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Povzetek 
Izobraževanje zaposlenih v podjetju Savatech, d.o.o. 
V diplomskem delu raziskujem stanje izobraževanja zaposlenih v podjetju Savatech, d.o.o. 
Teoretični del najprej predstavlja osnovne andragoške pojme, opredeli in s kritično distanco 
ovrednoti družbo znanja in z njo povezana koncepta vseživljenjskega učenja in kompetenc, v 
nadaljevanju pa se osredotoči na izobraževanje in usposabljanje v podjetjih, predstavi koncept 
učeče se organizacije, se dotakne vprašanja ekonomičnosti vlaganj podjetij v izobraževanje in 
razišče, kako je gospodarska kriza vplivala na področje izobraževanja v podjetjih oz. kako so 
se le-ta nanjo odzivala. V empiričnem delu z metodo študije primera raziskujem, kakšen status 
uživa izobraževanje v dotičnem podjetju, na kakšen način se podjetje sooča z izzivi krize oz. se 
podjetje zaveda vloge izobraževanja pri tem ter ali na področju izobraževanja v podjetju 
prevladuje enakovredna ali selektivna politika. Nenazadnje me zanima tudi, ali je prevzem 
lastništva podjetja s strani tujcev vplival na področje izobraževanja in usposabljanja.  
Rezultati kažejo, da se podjetje zaveda nujnosti vlaganja v izobraževanje svojih zaposlenih za 
ohranjanje prisotnosti na svetovnem trgu, kljub temu pa ne sodi v model podjetij, ki se 
najuspešneje soočajo z izzivi recesije, saj ne poudarja enakovrednega izobraževanja prav vseh 
zaposlenih (Mirčeva 2011, str. 63). Gospodarska kriza je v podjetju najbolj prizadela ravno 
najbolj ranljive skupine zaposlenih, tj. zaposlene z nižjo stopnjo dosežene formalne izobrazbe, 
starejše zaposlene in zaposlene za določen čas. Gre za trend, ki glede na različne raziskave ne 
prevladuje le v  Sloveniji, ampak je prisoten širom Evropske unije (Mirčeva 2011, str. 57). 
Rezultati prikažejo tudi mnoga močna področja podjetja, npr. odgovoren odnos do 
nakopičenega t. i. tihega znanja oz. izobraževanje izobraževalcev za učinkovit prenos znanja 
na širši krog zaposlenih. Nenazadnje pa rezultati pokažejo tudi, da menjava lastništva ni imela 
velikega vpliva na področje izobraževanja v podjetju. 
 
Ključne besede: izobraževanje odraslih, družba znanja, izobraževanje in usposabljanje 




Employee education in the company Savatech, l.l.c.  
In my diploma thesis, I investigate the issue of employee education in the company Savatech, 
l.l.c. The theoretical part of the thesis first presents the basic andragogic concepts, determines 
and critically evaluates the knowledge society and the associated concepts of lifelong learning 
and competences. The thesis then focuses on employee education and training, presents the 
concept of a learning organisation, addresses the issue of economic efficiency of companies’ 
investments in education and investigates the impact of the economic crisis on employee 
education as well as the way in which companies face the crisis. In the empirical part, I make 
use of a case study to investigate the status of education in the respective company. I examine 
the way in which the company addresses the challenges arising from the crisis; if it is aware of 
the role of education and which of the two educational policies – equivalent or selective – it 
mostly applies. Finally yet importantly, I wonder whether the fact that the ownership of the 
company was taken over by a foreign company had any impact on employee education and 
training.    
The results show that the company is well aware of necessity of investments in employee 
education to maintain its presence on the global market. Yet, the company cannot be classified 
as a company, which best faces the recession challenges, since it does not emphasise the 
importance of equivalent education for all employees (Mirčeva 2011, p. 63). The economic 
crisis affected exactly the most vulnerable groups of employees in the company, i.e. employees 
with a lower formal education level, older employees and those employed on fixed-term 
contracts. Various research works prove that this is the prevailing trend not only in Slovenia 
but also across the European Union (Mirčeva 2011, p. 57). Nevertheless, the results show that 
the company has many strong features such as its responsible attitude to the accumulated, the 
so-called tacit knowledge and education of instructors for transferring their knowledge to a 
wider circle of employees respectively. Last but not least, the results indicate that the change in 
ownership did not have a major impact on employee education.  
 
Key words: adult education, knowledge society, employee education and training, equality of 
access to education.  
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»Kot je za življenje človeka nujen zrak, dihanje, tako je danes vsem potrebno tudi znanje. 
Postalo je pogoj za preživetje.« (Krajnc 2012, str. 5) 
 
Druga polovica dvajsetega stoletja je v življenja ljudi prinesla mnoge ekonomske, politične, 
socialne in kulturne spremembe. Gre za procese globalizacije in za pospešen razvoj znanosti in 
tehnologije. Vzorci, po katerih je družba delovala do tedaj, v novih okoliščinah niso bili več 
učinkoviti. Kaj kmalu je postalo jasno, da je znanje tista vrednost, ki omogoča »preživetje« v 
»novem svetu«. 
 
Kljub temu da je od prvih sprememb preteklo že nekaj desetletij in da se nekatere države s 
spremembami že uspešno soočajo, se zdi, da potreba po čim višjem znanju za vse ljudi še ni 
povsem prodrla v slovensko miselnost. Za stopnjo razvitosti prebivalstva (in s tem za kakovost 
življenja) je primarno odgovorna država, ki odloča, kolikšen del bruto družbenega proizvoda 
bo namenila izobraževanju in kako ga bo porazdelila med področji izobraževanja otrok in 
mladostnikov ter izobraževanja odraslih. Glede vprašanja višine BDP, namenjenega 
izobraževanju, in porazdelitve izdatkov oz. izenačitve ali vsaj približanja izdatkov za 
izobraževanje odraslih in izobraževanje otrok, lahko upamo, da bo Slovenija sledila zgledom 
razvitejših evropskih držav. Da pa bo pozitivni zgled razvitejših držav lahko uresničevala, je 
pomembno gospodarstvo, od katerega je odvisna višina BDP. 
 
V organizacijah so kadri eden izmed najpomembnejših dejavnikov uspešnega poslovanja. 
Izobraževanje in usposabljanje zaposlenih vpliva na večjo produktivnost in gospodarnost, na 
boljšo kakovost in boljšo organiziranost dela (Jereb 1998, str. 101). Konkurenčnost in 
ohranjanje prisotnosti na svetovnem trgu bodo podjetja ohranila le s povečevanjem znanja 
svojih zaposlenih. Tega so se podjetja zavedala že v 50. letih dvajsetega stoletja, a so takrat 
potrebe po izobraževanju naslavljala predvsem na vodilni kader (Muršak 2001, str. 68–69). 
Pozneje pa se je pojavilo tudi spoznanje, da je za uspešnost podjetja pomemben razvoj prav 
vseh zaposlenih (prav tam, str. 69). 
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V diplomskem delu sem se odločila raziskati, kakšen status ima izobraževanje zaposlenih v 
podjetjih, natančneje v podjetju Savatech, d.o.o. Zanimalo me bo, ali se podjetje zaveda nujnosti 
vlaganja v izobraževanje svojih zaposlenih za uspešen izhod iz gospodarske krize in 
pomembnosti izobraževanja prav vseh zaposlenih za uspešno delovanje podjetja, ne glede na 
doseženo stopnjo formalne izobrazbe in starost. Nenazadnje me bo zanimalo tudi, ali je 
prevzem lastništva podjetja s strani tujcev kakorkoli vplival na področje izobraževanja in 
usposabljanja. 
 
V teoretičnem delu bom najprej predstavila osnovne andragoške pojme in povzela nekatere 
dosedanje teoretične ugotovitve, ki se povezujejo z omenjeno tematiko. Sledila bo kratka 
predstavitev proučevanega podjetja. V empiričnem delu bom najprej opredelila raziskovalni 
problem in si zastavila raziskovalna vprašanja, opisala bom raziskovalno metodo, instrument 





2 Teoretični del 
 
2.1 Učenje in izobraževanje odraslih 
 
2.1.1 Opredelitev odraslosti 
 
Izobraževanje zaposlenih v podjetjih sodi na področje izobraževanja odraslih, zato je potrebno 
le-to najprej opredeliti. Opredelitve odraslosti v literaturi se razlikujejo glede na čas svojega 
nastanka, glede na disciplino, znotraj katere nastanejo, pa tudi glede na posameznega avtorja. 
Za sodobni andragoški okvir, ki izobraževanja in učenja ne ločuje od drugih človekovih 
dejavnosti ter poudarja koncept permanentnosti oz. vseživljenjskosti učnih procesov, ni 
potrebno potegniti ostre ločnice med mladostjo in odraslostjo, saj gre za njuno prepletanje 
(Ličen 2006, str. 34). »Sodobne interpretacije opisujejo odraslost kot obdobje, ki ni konec 
nekega procesa in začetek novega, temveč je del procesov, ki se razlikujejo glede na ljudi in 
okolje […]. Odraslost opredeljujejo s sposobnostjo, da posameznik sprejme več vlog, deluje v 
različnih razmerah […]. Odraslost se torej ne loči od otroštva s starostno mejo, temveč z 
vlogami, ki jih človek v odraslosti sprejema in razvija. Vloge [pa] so različne glede na 
posameznike, okoliščine in potek življenja.« (prav tam, str. 34–35) Bistvo opredelitve odraslosti 
po mnenju A. Krajnc (1979a, str. 45) temelji na konceptu več enakovrednih vlog. Tudi N. Ličen 
(2006, str. 33) poudarja, da izobraževanje odraslemu ne predstavlja glavne socialne vloge, kot 
je to pri otrocih, ampak le eno izmed enakovrednih vlog, ki jih sprejema posameznik. 
 
2.1.2 Opredelitev izobraževanja odraslih 
 
Tudi izobraževanje odraslih je v literaturi opredeljeno različno. Lengrand (1975 v Ličen 2006, 
str. 16) je v izobraževanju odraslih videl pot do čustvene, moralne in intelektualne dopolnitve 
posameznika, Draper (1998 v Ličen 2006, str. 17) pa je izpostavil, da tovrstno izobraževanje 
temelji na potrebah posameznika in se povezuje z družbenim kontekstom. N. Ličen (prav tam) 
navaja, da so nekatere opredelitve izobraževanja odraslih v preteklosti izpostavljale predvsem 
njegovo namembnost, sodobne razmere pa so povzročile, da se je tovrstnim opredelitvam 
pridružil tudi nenamembnostni vidik. »Koncept izobraževanja se [je torej] dopolni[l] s 
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konceptom učenja, ki ga različno poimenujejo: biografsko, izkušenjsko, doživljajsko, 
priložnostno.« (prav tam) Termin izobraževanje odraslih torej zajema izobraževanje in učenje. 
 
2.1.3 Sposobnosti, ovire in motivi odraslih za učenje in izobraževanje 
 
Kljub temu da so raziskave že pred slabim stoletjem pokazale, da so se odrasli sposobni učiti 
(Ličen 2006, str. 47), in kljub temu da na tem spoznanju temelji danes že vsenavzočni koncept 
vseživljenjskega učenja, v ljudeh še vedno tli dvom o sposobnostih odraslih za učenje, ki ga 
podžiga interpretacija (družbena in posledično osebna) spreminjanja nekaterih lastnosti v 
procesu staranja. S. Jelenc Krašovec (1996, str. 22–23) omenja tri skupine lastnosti, ki jih 
psihologi povezujejo z učenjem: senzorične (vid, sluh, telesna kondicija idr.), 
intelektualno-spoznavne (spomin, mentalna moč in hitrost, kakovost miselnih procesov idr.) in 
emocionalno-motivacijske (emocionalna stabilnost, osebnostna zrelost, motiviranost idr.). 
Nekoliko poenostavljeno lahko rečemo, da v odraslosti začnejo nekatere lastnosti izgubljati 
svojo učinkovitost, nekaterim učinkovitost stagnira, medtem ko tretjim prične upadati. V 
odraslosti začneta slabeti vid in sluh, povečuje se odzivni čas, medtem ko se intelektualne 
sposobnosti ne zmanjšajo, povečajo pa se npr. sposobnosti reševanja kompleksnejših 
problemov (Ličen 2006, str. 48–49). Na tem mestu seveda govorimo o stanju sposobnosti, ki je 
posledica staranja in ne drugih dejavnikov, kot so npr. opuščanje mentalnih aktivnosti ali pojav 
različnih bolezni (Pečjak 1998, str. 96). 
 
Podcenjevanje svojih sposobnosti za učenje pa je le eden izmed dejavnikov, ki ovirajo odrasle 
pri odločitvi za učenje oz. izobraževanje. Eno najbolj znanih klasifikacij ovir je naredila Patricia 
Cross, ki razlikuje situacijske, dispozicijske in institucionalne ovire (Radovan 2012, str. 75). 
Kot že nekateri njeni predhodniki, na katere se je naslonila, je tudi P. Cross situacijske ovire 
opredelila kot ovire, ki izhajajo iz človekovega trenutnega položaja (pomanjkanje časa, denarja 
idr.), dispozicijske ovire pa kot ovire, ki temeljijo na psiho-socialnih značilnostih posameznika 
(stališča, vrednote, navade idr.) (prav tam). Tretjo, novo kategorijo ovir, ki jih je poimenovala 
institucionalne ovire, pa je opredelila kot ovire, povezane s pogoji izobraževanja, ki jih določa 
izobraževalna institucija (ponudba programov, urnik, lokacija izobraževanja, informiranje idr.) 
(prav tam). Radovan (prav tam, str. 75–77) navaja raziskave, ki kažejo, da so dispozicijske ovire 
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bolj pogosto povezane s starejšimi odraslimi, z odraslimi, ki imajo doseženo nižjo stopnjo 
formalne izobrazbe, in z odraslimi, ki opravljajo manj zahtevne poklice. 
Za premagovanje ovir na poti do »znanja« je potrebna ustrezna motivacija, ki jo A. Krajnc 
(1982, str. 21) opredeljuje kot proces, ki sproži in usmerja človekovo aktivnost v prizadevanju 
doseči zastavljeni cilj. »Razlogi, zaradi katerih se nekdo vključi v izobraževalni program, so 
[…] najrazličnejši in jih (največkrat) ni mogoče razložiti z enim samim motivom.« (Radovan 
2012, str. 71) Odvisni so tako od posameznika, njegovih potreb, stališč, pričakovanj itd., kot 
tudi od socialnega okolja in vpliva, ki ga ima ta na posameznika (npr. socialno-ekonomski, 
demografski dejavniki) (prav tam). Različni teoretiki motive, na podlagi katerih se odrasli 
odločajo za udeležbo v izobraževanju, klasificirajo različno. Naj na tem mestu omenim 
začetnika motivacijskih raziskav v izobraževanju odraslih, Cyrila Houla. Houle je motive 
razdelil v tri sklope, od katerih je prvi sklop motivov usmerjen k cilju, drugi k dejavnosti, tretji 
pa k učenju (Jelenc Krašovec 1996, str. 39). Odrasli, ki jih vodijo motivi iz prvega sklopa, želijo 
z izobraževanjem doseči konkreten cilj, ki so si ga zadali, npr. odpraviti težave na delovnem 
mestu, medtem ko tisti, ki jih k izobraževanju spodbudijo motivi iz drugega sklopa, cilj 
dosegajo že z dejavnostjo samo, ker si npr. želijo druženja, kdor pa se za izobraževanje odloči 
na podlagi motivov iz tretjega sklopa in se uči zaradi znanja, osebnega razvoja, osebnostne rasti 
itd., pa mu cilj predstavlja proces učenja (prav tam, str. 40). 
Vključevanje odraslih v formalne in neformalne oblike izobraževanja je vezano na ovire in 
spodbude, ki izhajajo iz posameznika in družbenega okolja. Mirčeva in Radovan (2014, str. 16) 
predvidevata, da morajo biti spodbude večje kot ovire, da bo trend vključevanja odraslih v 
izobraževanje pozitiven. V svoji raziskavi sta ugotavljala, kateri dejavniki vplivajo na 
verjetnost udeležbe odraslih v formalnih in neformalnih oblikah izobraževanja. Manj verjetno 
se bodo izobraževanja udeležili starejši odrasli, odrasli z doseženo nižjo stopnjo formalne 
izobrazbe (manj kot srednješolsko oz. po podrobnejših analizah manj kot višješolsko stopnjo), 
odrasli, zaposleni na manj zahtevnih delovnih mestih, in odrasli, ki niso bili rojeni v Sloveniji 
(prav tam, str. 19). Vključenost odraslih v neformalno izobraževanje je bila od nekdaj povezana 
tudi z vrsto oz. trajanjem zaposlitve (npr. za določen/nedoločen čas; polni/skrajšani delovni čas) 
ter načinom dela (npr. neizmensko/izmensko delo; delo doma/v podjetju) (prav tam, str. 20). 
Glede na rezultate raziskave bi bilo potrebno v prihodnje največ pozornosti nameniti 
izobraževalnim spodbudam za najbolj prikrajšane skupine odraslih, torej za odrasle z nižjo 




2.1.4 Izobraževanje, učenje ter vrste izobraževanja oz. učenja 
 
Pojma izobraževanje in učenje v literaturi nista opredeljena enotno. Njuno različnost avtorji 
utemeljujejo na različnih kriterijih. Jelenc (2008, str. 24) in N. Ličen (2006, str. 17) pravita, da 
je razlika med pojmoma najbolj vidna, če izpostavimo kriterij namembnosti oz. 
nenamembnosti. Jelenc (prav tam) nadaljuje, da je izobraževanje vedno namembno, učenje pa 
je lahko namembno ali nenamembno. Izobraževanje pojmuje ožje kot učenje, saj pravi, da je 
izobraževanje učna dejavnost, ki je določena od zunaj, je predmetno usmerjena, namerna, 
poteka s ciljem pridobiti neko znanje oz. razviti določene spretnosti, navade, je organizirana, 
strukturirana, normirana in nadzorovana (prav tam, str. 23). Učenje pa v ospredje postavlja 
potrebe posameznika in njegovo aktivnost, »poteka povsod, zajema vse položaje, okoliščine in 
priložnosti«, učenje je torej del življenja in poteka vse življenje (prav tam). Podobno termina 
uporablja tudi N. Ličen (2006, str. 17). 
Jelenc (prav tam, str. 23–24) nadaljuje, da glede na namembnost izobraževanja in učenja 
razlikujemo tudi med pojmoma formalno in neformalno izobraževanje ter aformalno in 
priložnostno učenje. Formalno izobraževanje je tisto, ki vodi do formalno priznanih rezultatov 
izobraževanja (npr. formalno priznane stopnje izobrazbe, ki jo izkazuje zaključna listina: 
spričevalo ali diploma), medtem ko neformalno izobraževanje vodi do drugačnih, neformalnih 
potrdil (certifikatov) o pridobitvi določenega znanja, spretnosti (prav tam). Formalno 
izobraževanje odraslih v smislu organizacije in strukturiranosti poteka na podoben način kot 
formalno izobraževanje otrok (Krajnc 1979a, str. 78), prav tako vodi do enakovrednih 
formalnih priznanj, metode in oblike dela pa so prilagojene odraslim. Neformalno 
izobraževanje odraslih pa se izvaja po manj formalnih poteh, ker ne vodi do formalno priznanih 
rezultatov pa se lahko tudi vsebinsko in organizacijsko prilagaja potrebam in interesom odraslih 
(prav tam, str. 76). Formalnost oz. neformalnost izobraževanja posledično vpliva tudi na 
stopnjo formaliziranosti izpeljave izobraževanja: formalno izobraževanje zahteva večjo 
formaliziranost (npr. strukturiranost programa, kvalificiranost izvajalca), medtem ko je 
neformalno izobraževanje nekoliko bolj ohlapno tudi glede formaliziranosti (Jelenc, 2008, str. 
24). Vsaj deloma je po besedah Jelenca (prav tam, str. 25) namembno tudi aformalno učenje, le 
da se namen in učna dejavnost uskladita naključno oz. priložnostno: bodisi posameznika, ki je 
prvotno brez namena, k učenju spodbudi priložnost, ki se pojavi, torej priložnost vpliva na 
razvoj namena, bodisi pri posamezniku obstaja namen, a mu akcijsko ravnanje ne sledi, dokler 
se zopet ne pojavi priložnost od zunaj, ki namen aktivira. V nasprotju z aformalnim učenjem 
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pa se naključnostno ali priložnostno učenje uresničuje povsem brez namena (prav tam). Tako 
aformalno kot priložnostno učenje poteka neformalizirano – »gre za učenje neposredno iz 
socialnega in fizičnega okolja; prevladujoča metoda je učenje z izkušnjami, z zgledi; poteka 
spontano […]; ni izrecno prvina izobraževalne dejavnosti, pojavlja se kot vzporedna, 
dopolnjujoča sestavina različnih dejavnosti […]; je sestavina vsakdanjega življenja ter 
vseživljenjskega učenja in izobraževanja […]« (prav tam, str. 24). 
Z vprašanjem čemu predvsem je izobraževanje ali učenje namenjeno, Jelenc (1994, str. 45) 
izobraževanje oz. učenje odraslih klasificira še z drugega zornega kota njegovega namena. Na 
tem mestu govori o splošnem in poklicnem izobraževanju oz. učenju, ki pa se lahko povezuje 
tako s formalnim kot z neformalnim izobraževanjem oz. aformalnim in priložnostnim učenjem. 
K formalnemu splošnemu izobraževanju štejemo izobraževanje odraslih za pridobitev 
osnovnošolske ali srednješolske izobrazbe, k formalnemu poklicnemu ali strokovnemu 
izobraževanju pa sodi izobraževanje odraslih za pridobitev poklicne ali strokovne izobrazbe na 
srednji, višji ali visoki stopnji, ki se konča z zaključno listino, ter specializacije in izobraževanja 
oz. usposabljanja za poklicno delo, ki se končajo z javno veljavno potrditvijo oz. certifikatom 
o usposobljenosti (prav tam, str. 48).1 K neformalnemu (tudi aformalnemu, priložnostnemu) 
splošnemu izobraževanju oz. učenju pa štejemo izobraževanje oz. učenje za lastni osebnosti 
razvoj, za družbeno blaginjo ali za družbene vloge (z izjemo poklicne vloge), medtem ko k 
neformalnemu (tudi aformalnemu, priložnostnemu) poklicnemu ali strokovnemu izobraževanju 
oz. učenju prištevamo usposabljanja, spopolnjevanja in vse tiste aktivnosti, ki po manj 
formalnih potek ali pa spontano vodijo do znanj, ki jih potrebujemo za poklicno področje (prav 
tam, str. 48–49). 
 
2.1.5 Izobraževanje odraslih v povezavi z vseživljenjskim učenjem 
 
Vzgoja in izobraževanje sta bila v industrijski družbi vezana predvsem na šolanje otrok in 
mladostnikov od vstopa v osnovno šolo pa do zaključka srednje šole ali fakultete (Jarvis 2003 
v Ličen 2006, str. 84). Torej sta bila vzgoja in izobraževanje pojmovana kot procesa, ki se na 
                                                 
1 »Zaključna listina je uradna listina ali dokument, ki ga izda za to pooblaščeni organ ali ustanova (šola ali druga 
izobraževalna institucija) in ki dokazuje posameznikove izobraževalne dosežke oz. dosežke, ki se ocenjujejo in 
ovrednotijo po prej določenih standardih.« (Muršak 2012, str. 127) Gre za spričevalo oz. diplomo, medtem ko ima 
izraz certifikat v Slovenščini drugačen pomen, in sicer označuje potrdilo, ki ga posameznik pridobi po zaključenem 




neki točki začneta in na neki točki končata ter strogo razmejujeta otroštvo in mladostništvo od 
odraslosti. Draper (1998, str. 23) pa poudarja kontinuiteto procesa vzgoje in izobraževanja ter 
konsistentnost, spetost »obeh« področij. Gre za vseživljenjskost procesa vzgoje in 
izobraževanja. Sodobnost je zaznamovana s procesnostjo, določen pojav se ne začne, ko se 
drugi konča, ampak gre za en pojav, ki se skozi čas spreminja, preobraža (prav tam). N. Ličen 
(2006, str. 85) pojasnjuje, da vzgoja in izobraževanje danes nista več pojmovana kot končna 
procesa, ampak kot procesa, ki spremljata posameznika skozi vse življenje na vseh področjih 
in temeljita na najrazličnejših potrebah odraslih. Takšno pojmovanje vzgoje, izobraževanja in 
učenja pa je prineslo tudi potrebo po novem poimenovanju, tako danes govorimo o 
vseživljenjskem učenju, ki s seboj prinaša tudi nove oblike izobraževanja in učenja, nove 
vsebine, nove nosilce idr. (prav tam, str. 85, 92). Zahtevo po vseživljenjskem učenju je prvi 
elaboriral Komenski že v 17. stoletju (Vidmar 1995, str. 54). V spisu z naslovom Pampedia 
(Vsesplošno izobraževanje) je večkrat poudaril, naj se proces izobraževanja ne zaključi po 
koncu formalnega izobraževanja, ampak naj se nadaljuje skozi vse življenje do človekove smrti 
(prav tam). Življenje v vsakem obdobju prinaša nove izzive, zato naj tudi izobraževanje poteka 
v vseh življenjskih obdobjih in naj se tem zahtevam prilagaja (prav tam, str. 49). 
Vseživljenjskost izobraževanja pa nenazadnje terja tudi poglavitni oz. celostni cilj 
izobraževanja, tj. »vsestranski razvoj osebnosti« (prav tam, str. 54). 
 
Koncept vseživljenjskega učenja operira z izrazoma začetno izobraževanje (izobraževanje 
otrok in mladostnikov) in nadaljevalno izobraževanje (izobraževanje odraslih), medtem ko 
izraz dopolnilno izobraževanje nasprotuje bistvu koncepta vseživljenjskega učenja (Jelenc 
2008, str. 27). »Z dopolnilnim izobraževanjem dopolnjujemo nek primanjkljaj znanja, 
spretnosti in podobno, izobraževanje pa se konča, ko primanjkljaj odpravimo. Pri dodatnem 
izobraževanju pa dosežena znanja, spretnosti in podobno razširjamo, dodajamo, če se izkaže 
potreba po tem. Pojem 'spopolnjevanje' (ali izpopolnjevanje) bolj kot vse navedene različice 
označuje nenehnost (permanentnost, vseživljenjskost) in gibljivost izobraževanja in je tako 
funkcionalno najširši, saj označuje vsako nadaljnje izobraževanje in/ali učenje.« (prav tam) 
 
Slovenija se je leta 2007 s sprejetjem Strategije vseživljenjskega učenja v Sloveniji pridružila 
državam, ki svoje izobraževanje gradijo na konceptu vseživljenjskosti. Dokument (Strategija 
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vseživljenjskosti izobraževanja v Sloveniji 2007, str. 6, 10–19) opredeljuje strateško razvojno 
vizijo Slovenije in izpostavlja deset strateških jeder, ki povzemajo vsebino strategije: 
1. celostna sistemska ureditev in povezanost vsega učenja 
2. omrežje vseh možnosti in namembnosti učenja 
3. učenje v vsej širini življenja 
4. raznovrstnost, prožnost izpeljave učenja 
5. dostopnost učenja po meri osebe, ki se uči 
6. ključne kompetence za učenje in osebnostno rast 
7. učenje za uspešno in kakovostno poklicno kariero 
8. učenje kot temeljni vir in gibalo razvoja skupnosti 
9. vse pridobljeno znanje je mogoče ugotoviti in potrditi 
10. osebam, ki se želijo učiti ali se učijo, ponuditi informacije in svetovalno pomoč. 
 
Jelenc (2008, str. 22) opozarja, da kljub sprejetju Strategije, nadaljnje izobraževanje, torej 
izobraževanje odraslih, v primerjavi z začetnim izobraževanjem oz. izobraževanjem otrok in 
mladine v Sloveniji ni »ustrezno sistemsko umeščeno (kot komplementarno področje v 
celotnem sistemu)« niti »enakovredno in enakopravno sistemsko obravnavano […] 
(upravljanje, zakonodaja, financiranje, razvoj omrežja izvajalcev in programov ter 
infrastruktura)«. Koncept vseživljenjskosti učenja namreč narekuje, da začetno in nadaljevalno 
izobraževanje razumemo kot enakovredna dela istega sistema, saj »koncepta vseživljenjskosti 
učenja brez razvitosti sistema izobraževanja odraslih sploh ni mogoče uveljaviti« (prav tam). 
Problemska področja, ki jih s seboj prinaša udejanjanje koncepta vseživljenjskega učenja, bom 
podrobneje predstavila v poglavjih 2.2.1 in 2.2.2. 
 
2.1.6 Oblike in metode vzgoje in izobraževanja odraslih 
 
Ker se odrasli učijo v različnih življenjskih obdobjih, različnih, predvsem neformalnih 
okoliščinah in na najrazličnejše načine, ne preseneča dejstvo, da obstaja cela vrsta različnih 
vzgojno-izobraževalnih oblik in metod, ki so prilagojene takšnemu učenju in v posameznih 
okoliščinah omogočajo optimalen uspeh (Radovan 2013, str. 5). Nove oblike in metode 
izobraževanja odraslih se pojavljajo tudi v povezavi z razvojem novih tehnologij, z 
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aktualizacijo oz. preoblikovanjem starih metod in z razvijanjem novih konceptov in pristopov 
v izobraževanju odraslih (Ličen 2006, str. 128). 
 
Glede na to, da diplomsko delo ni osredotočeno na raziskovanje metod in oblik vzgoje in 
izobraževanja odraslih, bom to obsežno in kompleksno področje na tem mestu predstavila le 
okvirno. 
 
Opredelitvi oblike in metode S. Jelenc Krašovec v svoji monografiji ABC izobraževanja 
odraslih (1996, str. 68) povzema po Matijeviću, ki obliko opredeljuje kot »'način 
organiziranosti izobraževanja ali učenja'«, medtem ko za metodo pravi, da je pot izpeljave 
izobraževalne naloge. Ličen (2006, str. 117) pravi, da so metode »elementi izobraževanja, ki 
jih najhitreje opazimo«, so »'vidni' del izobraževanja, ki ima v ozadju 'nevidne' dele teoretskih 
konceptov in osebnih prepričanj«, medtem ko obliko omenja v povezavi z organizacijskim 
vidikom. A. Krajnc v svoji monografiji Metode izobraževanja odraslih (1979b, str. 101) 
povzema opredelitve različnih avtorjev, npr. Prodanovićevo, ki pravi, da je metoda »'dejavnik 
zavestno izbranega in pedagoško pripravljenega postopka poučevanja v dobro organiziranem 
poučevalnem delovanju'«, je način, s katerim »učenci in učitelj s svojim skupnim delovanjem 
pravilno in ekonomično obdelujejo vzgojno[-]izobraževalno gradivo'«. Metoda je splošnejši 
način izvajanja vzgojno-izobraževalnega procesa, medtem ko so oblike konkretnejše in 
podrobneje določajo metodo, katere del so, saj že upoštevajo okoliščine učne situacije in njen 
subjekt ter se glede nanje spreminjajo (prav tam, str. 104). 
Brez uvrščanja metod v različne klasifikacijske skupine izpostavljam nekatere izmed metod, ki 
se po besedah N. Ličen (2006 str. 121, 123) uporabljajo najpogosteje, pa naj bo to samostojno 
ali v povezavi z drugimi metodami: 
- predavanje (podajanje sistematično urejenih podatkov) 
- diskusija (učenje preko pogovora, soočanja mnenj, izkušenj) 
- metoda primera (reševanje realno možnih problemov) 
- projektna metoda (učenje skozi relativno samostojno odkrivanje) 
- metode e-učenja (učenje preko uporabe informacijsko-komunikacijske tehnologije, npr. 
forumov, klepetalnic, videokonferenc, izmenjave datotek) 
- doživljajske metode (reševanje izzivov v naravi) 
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- metode akcijskega učenja (povezovanje učenja z delovanjem, učenje na delovnem 
mestu) 
- refleksivne metode (npr. učenje za soočanje s stresom). 
 
Izpostavljam tudi nekatere, po besedah N. Ličen (prav tam, str. 112) v andragoški praksi 
najpogosteje uporabljene, oblike, njihove opredelitve pa povzemam po N. Mijoč (v Svetina, 
1994, str. 3–6): 
- tečaj (skupinska oblika, frontalne metode dela, potrdilo) 
- seminar (skupinska oblika, aktivne metode dela,  brez potrdila) 
- mentorstvo (mentor skozi dlje časa trajajoče epizode pomaga udeležencu doseči 
zastavljene učne cilje) 
- konzultacije (podobna oblika mentorstvu, le da je enkratna) 
- inštrukcije (individualna oblika, enosmerna komunikacija, inštruktor kot vir znanj vodi 
udeleženca do učnega cilja) 
- študijski krožek (skupinska oblika, občasna študijska srečevanja, enakopravno 
sodelovanje) 
- sestanek (skupinska nekaj urna oblika z namenom informiranja) 
- strokovno srečanje (izmenjava znanj, izkušenj) 
- usposabljanje na delu (pridobivanje teoretičnih in praktičnih znanj pod vodstvom 
mentorja, inštruktorja ali vodje, vodi do potrjene usposobljenosti za  samostojno 
opravljanje dela). 
 
2.2 Prehod v družbo znanja 
 
Za industrijsko družbo po prvi svetovni vojni je bila značilna statičnost odnosa med 
izobraževalnim in delovnim sistemom (Muršak 2008a, str. 67). S strani delovnega sistema so 
bile postavljene razmeroma stabilne kvalifikacijske zahteve, na katere je izobraževalni sistem 
odgovarjal s produkcijo kvalificiranih diplomantov, delovni sistem pa repliciral s stabilnim 




Postindustrijska družba, »potrošniška družba, družba tveganja in družba znanja« so le nekatere 
izmed oznak, ki poskušajo opisati ekonomske, politične, socialne in kulturne spremembe, ki so 
se zgodile v drugi polovici dvajsetega stoletja (Volf 2009, str. 10). Gre za procese globalizacije, 
tako kapitalske kot informacijske, za uveljavljanje individualizma ter hitrega razvoja znanosti 
in tehnologije (prav tam). V takšnih razmerah so se začela pojavljati vse večja neskladja med 
izobraževalnim in delovnim sistemom, tradicionalni sistem kvalifikacij se je vse bolj rahljal, 
izobraževalni sistem ni mogel več odgovarjati potrebam trga dela (Dubar 1985 v Muršak 2008a, 
str. 67). Soočanje s spremembami je šlo vsaj v dve smeri: uveljavljanje koncepta 
vseživljenjskega učenja in koncepta kompetenc (Muršak 2008b, str. 69). 
 
V času negotovosti, v katerem se nahajamo, bomo ostali v koraku z razvojem in ohranili svojo 
prisotnost na svetovnem trgu le, če bomo »zmogli radikalne in nagle spremembe na področju 
izobraževanja in razvoja človeškega kapitala« (Krajnc 2010, str. 15). »Informacijska družba 
[namreč] zahteva, da med znanjem, delom in socialno varnostjo nastanejo nova razmerja.« 
(prav tam) Če je bilo znanje v preteklosti izdatek, je v novi družbi znanja, družbi sprememb in 
tveganja ravno izobrazba ljudi tista gonilna sila, ki omogoča preživetje in ki je »podlaga 
ustvarjene vrednosti, nacionalnega bruto dohodka in socialnega miru« (prav tam). Dokler je 
izobraževanje odraslih v neki družbi zapostavljena dejavnost, toliko časa ne razpolaga z 
ustrezno družbeno močjo in znanje ne more postati temeljna gonilna sila zgoraj naštetih 
nujnosti, dobrin oz. vrednot, kar se odraža na vseh področjih družbenega življenja. »Države, ki 
krizo rešujejo na star način« in se jim zdi vlaganje v izobraževanje – če ne odkrito, pa vsaj 
latentno – še vedno nepotreben izdatek, ki ga zmanjšajo oz. izločijo, kjer je le mogoče, krizo le 
poglabljajo (prav tam, str. 11). »Pot iz gospodarske krize« predstavlja namreč le »pospešeno in 
kakovostno izobraževanje« (prav tam). Znanje določa položaj na trgu. O pomembnosti 
izobraževanja brezposelnih in zaposlenih za razvoj slovenskega gospodarstva, je Sočan v 
članku Aktualna vprašanja izobraževanja odraslih v Sloveniji (1999) govoril že pred nastopom 
gospodarske krize. Sočan pravi, da zaradi »predrage« nizko kvalificirane delovne sile, naši 
»poceni« izdelki ne morejo konkurirati z izdelki iz vzhodnega dela sveta (prav tam, str. 12). 
Rešitev vidi v »obvladovanju zahtevnejših in tudi bolje plačanih proizvodov in storitev z višjo 
dodano vrednostjo«, za kar pa je potrebnega več znanja (prav tam). Če torej želi država ohraniti 
delovna mesta in razvijati nova ter vstopiti na področje inovacijske konkurenčnosti, ki je ne 
»opredeljujejo le tehnološko zahtevni programi, temveč tudi njihovo hitro posodabljanje na 
podlagi vrhunske usposobljenosti zaposlenih«, mora večino svojega kapitala usmeriti v 
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povečevanje znanja (prav tam, str. 14). Tudi po poldrugem desetletju pa se zdi, da imata znanje 
in izobraževanje v naši družbi še vedno prenizek status. O tem najbolj zgovorno govorijo 
podatki o izdatkih, namenjenih izobraževanju. Republika Slovenija za celotno izobraževanje 
nameni manj kot 6 % BDP, medtem ko razvitejše države težijo k vsaj dvakrat tolikšnim 
izdatkom (Krajnc 2010, str. 16). 
 
2.2.1 Uvajanje koncepta vseživljenjskega učenja kot odgovora na družbene spremembe 
 
Spremembe so spodbudile nove poglede na izobraževanje in učenje. Kot odgovor nanje se je 
konec 60. let prejšnjega stoletja začel uveljavljati koncept vseživljenjskega učenja. V tem 
obdobju je bil koncept humanistično zasnovan. Povezoval se je s široko opredeljenimi 
socialnimi in kulturnimi cilji o demokratizaciji (družbena pravičnost, enakost, kultura dialoga). 
Danes pa se opaža premik k bolj »ekonomskim in utilitarističnim ciljem vseživljenjskega 
učenja« (Jelenc Krašovec 2010, Kump 2013; Vidmar 2006 v Mikulec 2013, str. 70). Pomen 
koncepta vseživljenjskega učenja je redefinirala Evropska unija z Lizbonsko pogodbo (2000), 
ko je koncept uporabila kot ključen element svoje strategije narediti na znanju temelječe 
evropsko gospodarstvo najbolj konkurenčno in dinamično na svetu (Dehmel 2006; Ertl 2006; 
Glastra idr. 2004; Green 2002 v Mikulec 2013, str. 70). 
 
Znanje v današnjem času omogoča večjo zaposljivost, saj vpliva na prilagodljivost ljudi 
spremembam na trgu dela, torej človeku omogoči fleksibilnost, prožnost, zato danes govorimo 
o prožni varnosti (Krajnc 2012, str. 7). Omogoča pa tudi aktivno sodelovanje v družbenem 
življenju. Zato je pomembno, da vseživljenjsko izobraževanje odraslih rezultira v pridobivanju 
znanja za »obe« dimenziji posameznikovega življenja: ekonomsko (znanje za poklic) in 
neekonomsko, tj. družbeno (znanje za dejavno življenje v družbi) in osebno (osebnostni razvoj). 
S. Kump (2009, str. 5) opozarja na nevarnost, da izobraževanje odraslih postane v preveliki 
meri izobraževanje za prilagajanje posameznika spremenjenim pogojem produkcije in novim 
tehnologijam na račun zanemarjanja tradicije izobraževanja odraslih, to je izobraževanja za 
osebnostni razvoj in dejavno življenje v družbi. Čeprav finančni tokovi v izobraževanju kažejo, 
da se spodbuja predvsem tisto izobraževanje odraslih, ki sledi načelom kapitala, pa so nordijske 
države dokaz, da koncept vseživljenjskega učenja in družbe znanja ni nujno podrejen kapitalu, 
ampak je mogoče združiti »državo blaginje z visokimi socialnimi standardi, visoko stopnjo 
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varovanja okolja in visoko stopnjo udeležbe v izobraževanju« (Ličen2006, str. 87, 217). Kump 
in Majerhold (2009, str. 22) poudarjata, da so o pomembnosti vseh vidikov posameznika pri 
izobraževanju odraslih, govorili že utemeljitelji andragogike (Horton, Cody, Freire, Gramsci, 
Lindeman). Poudarjali so, da izobraževanje odraslih ni namenjeno le razvoju kariere, ampak 
razvoju celotne osebnosti, ki bo posamezniku (in s tem tudi družbi) »pomagal pri spopadanju z 
vsakdanjimi problemi v osebnostnem, družinskem, poklicnem in družbenem življenju« (prav 
tam). Vsa ta področja so namreč medsebojno povezana. »Izobraževanje odraslih izhaja iz 
življenja in je življenje samo – vseživljenjski proces učenja.« (prav tam) Pri nas je o tej temi 
pisal Karel Ozvald že v prvih desetletjih dvajsetega stoletja. Na aktualnost njegovega opusa za 
razmere današnje družbe je v članku z naslovom Duševni obraz človeka v dobi strojev ali poklic 
kot najvišja oblika dela (2002) opozoril Muršak. Muršak razlaga, da Ozvald izobrazbo ločuje 
od usposobljenosti, prav tako ločuje tudi poklic od dela, službe oz. zaposlitve (prav tam, str. 
116, 121). Izobraženost Ozvald opredeljuje kot rezultat delovanja v prid razvoja svoje osebnosti 
in družbene skupnosti, to pa se najlažje uresničuje skozi delovanje na poklicnem področju (prav 
tam). To drži le, če poklic pojmujemo kot poslanstvo, ki izpolnjuje posameznika, in ne kot 
službo, ki je namenjena predvsem pridobivanju, zaslužku (prav tam). Muršak (prav tam) 
povzema, »da pomeni Ozvaldu razvita poklicna identiteta temeljni pogoj za razvoj celotne 
človekove identitete«. Tako Ozvald širše razume tudi poklicno in strokovno izobraževanje, ki 
naj posamezniku ne daje le strokovnega znanja, ampak naj skrbi tudi za razvoj njega samega – 
cilj je razvoj celega človeka (prav tam, str. 122). Izobrazba, kot jo pojmuje Ozvald, je splošna, 
razvija vsa človekova področja in se je ne da pridobiti le s šolanjem, medtem ko je 
usposobljenost, strokovnjaštvo mišljeno ožje, kot razvitost le enega vidika posameznika (prav 
tam). Tako pojmovana splošna izobrazba je »atribut odraslega človeka, je nadgradnja šolanja 
in rezultat permanentnega razvoja« posameznika (prav tam, str. 125). 
 
Volf (2009, str. 13) opozarja, da se nahajamo v času, ko koncept vseživljenjskega učenja in 
družbe znanja oz. učeče se družbe lahko razvijemo optimalno, lahko pa njegovega potenciala 
ne izkoristimo. Navaja Druckerja, ki napoveduje, da se bo družba vse bolj začela soočati z 
velikim povečanjem deleža starejše generacije, kar pomeni, da bodo morali ljudje delati dlje. 
Danes trg starejšo populacijo vidi predvsem kot veliko skupino potrošnikov, zato ji prilagaja 
potrošniško ponudbo (prehrana, oblačila idr.), v prihodnje pa se bo starejši generaciji potrebno 
prilagoditi in ji ponuditi več možnosti tudi na trgu dela in v izobraževanju (prav tam). Učenje 
in izobraževanje starejše populacije pa ima v okviru družbe, ki poudarja predvsem ekonomska 
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načela, veliko manjšo vrednost, kot bi jo imelo v okviru humanistične oz. socialne družbe, ki 
zagovarja dostojanstvo človeka v vseh življenjskih obdobjih, torej zagovarja tudi izobraževanje 
in učenje v vseh življenjskih obdobjih in za vse vidike posameznikovega obstoja (prav tam). 
Volf (prav tam, str. 14–15) navaja tudi Rifkina in njegovo tezo, da je družba danes, ko je na 
pragu nove visokotehnološke revolucije, postavljena pred izziv, ki lahko prihodnje generacije 
na račun novih tehnologij osvobodi dolgih delavnikov in omogoči optimalen razvoj učeče se 
družbe oz. družbe znanja, lahko pa nove generacije še bolj zasužnji in torej tehnologije po 
načelih kapitala uporabi za neskončno povečevanje proizvodnje in s tem dobička. V 
nadaljevanju Volf (prav tam, str. 16) navaja tudi poglede A. Krajnc, ki govori o nevarnosti 
napačnega interpretiranja povečane vloge posameznika v neformalnem učenju, s čimer bi 
družba oz. država preložila svoj del odgovornosti za zadovoljevanje potreb po znanju na 
posameznika, pri čemer bi največ škode utrpele socialno najbolj ogrožene skupine ljudi, ki so 
najbolj odvisne od zunanjih spodbud. Podobna problematika, ki spremlja koncept 
vseživljenjskega učenja, pa se navezuje na povečan pomen neformalnega izobraževanja in 
učenja (Krajnc 2012, str. 7–8). Takšno učenje od posameznika zahteva večjo motiviranost, 
kompetentnost, samoiniciativnost in samostojnost, saj poteka na najrazličnejše načine in preko 
uporabe najrazličnejših virov, zato tudi v tem primeru na ovire največkrat naletijo prav socialno 
najbolj ogroženi, s tem pa se ohranja reproduciranje družbene neenakosti (prav tam). To 
področje bom podrobneje predstavila v poglavju 2.2.2. »Splošna socialna klima pripisuje 
potrebo po vseživljenjskem izobraževanju večinoma najbolj privilegiranim slojem ljudi, zlasti 
moškim na vodilnih delovnih mestih, mlajšim ali srednjih let, predvsem strokovnjakom na 
področju tehnike ali ekonomije. Manj pa se poudarja potreba po vseživljenjskem izobraževanju 
brezposelnih, mladih ljudi brez posebnega poklicnega položaja, žensk, starejših, invalidov in 
malih otrok.« (Krajnc 2007, str. 11) Dokler vseživljenjsko učenje oz. učeča se družba ne zajema 
vseh socialnih slojev in vseh starostnih skupin, pravzaprav ne moremo govoriti o uresničenosti 
teh konceptov (prav tam), ampak le o poskusih uresničevanja, ki so zašli s poti, ki jo zarisuje 
bistvo koncepta. S. Kump (2008, str. 82) pa opozarja tudi na vidik kakovosti izobraževanja. Na 
tem mestu se osredotoča na sfero dela in poudarja, da se kakovost usposabljanja razlikuje glede 
na stopnjo izobrazbe oz. delovno mesto posameznika, ki mu je namenjeno (prav tam). Eno 
ostrejših kritik pa je podal Murphy (v Kump 2008, str. 79), ki pravi, da gre pri vseživljenjskem 
učenju za koncept, »ki zadovoljuje selektivne interese kapitalistične politične ekonomije pod 
krinko krepitve moči in progresivnega izobraževanja za vse«. Bržkone je utopično verjeti v 
družbo, kjer bi se koncept vseživljenjskosti uresničeval popolno, brez razlik, pomembno pa je 
22 
 
verjeti v družbo, kjer se koncept lahko spet približa svojim humanističnim izhodiščem, in si za 
dosego takšne družbe tudi dejavno prizadevati. 
 
2.2.2 Uveljavljanje koncepta kompetenc kot odgovora na družbene spremembe 
 
Spremembe so spodbudile tudi nove poglede na kvalifikacije. Klasično pojmovane poklicne 
kvalifikacije, ki temeljijo na togem sistemu šolskih spričeval, diplom ne morejo odgovarjati 
zahtevam sodobnega časa (Muršak 1999, str. 29). Muršak (prav tam) navaja Homsa (1997), ki 
pravi, da sodobnejši pogled na kvalifikacije predstavlja uvajanje koncepta kompetenc. 
 
Schwartz (1999 v Muršak 2001, str. 69) opozarja, da sistem kvalifikacij temelji na vsebini dela, 
torej se nanaša na znano delo, v sodobnosti pa delo postaja vse bolj nepredvidljivo in 
spremenljivo, ni ga več mogoče natančno opisati in analizirati, zato sistem kvalifikacij ne 
zadošča več. Muršak (prav tam) izpostavlja, da v spremenjenih družbenih razmerah tudi 
konkurenčnost podjetja ne more več temeljiti na kvalifikacijah zaposlenih, ki so določene 
normativno, z občimi standardi, ampak je vse bolj odvisna od razvoja zaposlenih, ki se veže na 
neformalno izobraževanje in učenje. Spreminjajoče se razmere zahtevajo tudi vse več 
transverzalnih spretnosti, ki jih ne more zagotoviti posamezna kvalifikacija, po drugi strani pa 
sorodna tehnologija kljub različnim področjem zahteva enaka znanja, zato Evropa skuša najti 
presek vsebin, ki je skupen čim večjemu številu kvalifikacij (Muršak 1999, str. 31). Presek 
vsebin terminološko še ni poenoten, saj ga različni avtorji poimenujejo različno, npr. temeljne 
spretnosti, ključne spretnosti, temeljne kompetence2. Večja enotnost pa se kaže pri opredelitvi 
presečnih vsebin, ki jih Londonski inštitut za pismenost (Equipped for the Future, Standards 
2001 v Krajnc 2010, str. 11) razvršča v štiri skupine: 
- sposobnosti za učenje (npr. samostojnost, kritičnost, organiziranost) 
- sposobnosti odločanja (npr. selektivnost, samoiniciativnost) 
                                                 
2 Muršak v monografiji Temeljni pojmi poklicnega in strokovnega izobraževanja (2012, str. 51, 109) ločeno navaja 
in različno definira pojma temeljne spretnosti (basic skills) in ključne kompetence (key competences). Prve 
opredeljuje kot »spretnosti in zmožnosti, ki so nujno potrebne za delovanje v sodobni družbi, npr. poslušanje, 
govorjenje, branje, pisanje in matematika«, druge pa kot »sintez[o] temeljnih spretnosti, ki so pogoj za to, da 
posameznik lahko deluje v sodobni družbi znanja«. Dalje navaja, da Evropska komisija določa osem ključnih 
kompetenc, med katerimi je npr. digitalna pismenost, učenje učenja, samoiniciativnost in podjetništvo. A. Krajnc 
(2010, str. 11) pa govori o temeljnih sposobnostih, ki jih Londonski inštitut za pismenost (Equipped for the Future, 
Standards, 2001 v Krajnc 2010, str. 11) opredeljuje podobno kot Muršak opredeljuje ključne kompetence. V 




- komunikacijske sposobnosti (npr. obvladovanje informacijsko-komunikacijske 
tehnologije) 
- spretnosti za medsebojne odnose (npr. sodelovanje, empatija, dialog, pogajanje). 
Sistem kvalifikacij je v današnjih razmerah nezadosten tudi zato, ker nikoli ni rešil vprašanja 
tistih znanj, ki so jih posamezniki pridobili skozi neformalno izobraževanje in priložnostno 
učenje (Muršak 2001, str. 68). Muršak (1999, str. 37) poudarja, da so kvalifikacije vezane na 
sistem formalnega izobraževanja, so objektivnejše, lažje merljive in posledično formalno 
certificirane, medtem ko se kompetence povezujejo s sistemom neformalnega izobraževanja, 
so subjektivnejše in težje merljive (oz. so merljive na drugačen način). OECD3 je v okviru 
svojega projekta DeSeCo kompetence opredelil kot »'[…] sposobnosti/zmožnosti za uspešno 
soočanje z individualnimi in socialnimi zahtevami, ali za izvajanje določenih dejavnosti […]. 
To, na potrebe usmerjeno opredelitev je treba dopolniti s konceptualizacijo kompetence kot 
notranje mentalne strukture […]. Vsaka kompetenca je zgrajena kot kombinacija kognitivnih 
in praktičnih spretnosti, znanja […], motivacije, vrednostne orientacije, nagnjenj, čustev in 
drugih socialnih in vedenjskih sestavin, ki se lahko mobilizirajo za učinkovito ravnanje.'« 
(Definition … 2002, str. 8–9 v Muršak 2008b, str. 86) 
 
Ključne kompetence torej niso nujne le za poklicno področje, ampak so tudi osnova za dejavno 
življenje v družbi in osebnostni razvoj. Potrebe po znanju ljudi so danes tako obsežne, da jih ne 
moremo več zadovoljevati le s formalnimi oblikami izobraževanja (Krajnc 2012, str. 7). V času 
vseživljenjskega učenja pomemben del izobraževanja poteka zunaj izobraževalnih ustanov in 
organizacij (Krajnc 2010, str. 19). Viri za učenje so lahko najrazličnejši in so odvisni »od 
okoliščin, življenjske situacije, osebnih nagnjenj in preferenc« (Krajnc 2012, str. 7). Predpogoj 
takšnega izobraževanja in učenja pa so seveda razvite temeljne kompetence. Na ovire pri 
takšnem izobraževanju zato največkrat naletijo socialno najbolj ogrožene skupine ljudi, ki kljub 
morebitnemu odprtemu dostopu do znanja, le-tega ne bi mogle izkoristiti zaradi premajhne 
razvitosti temeljnih sposobnosti, ki jo mnogokrat spremljajo tudi občutki strahu, odpora, 
različni predsodki do izobraževanja in učenja ter nizka motivacija (prav tam, str. 7–8). Tako so 
ljudje ujeti v »začaran krog« dolgotrajne brezposelnosti, revščine in odvisnosti od drugih (prav 
tam). S tem se strinja tudi M. Zupančič, ki opozarja na rezultate letne publikacije Zaposlovanje 
                                                 
3 Organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj je mednarodna organizacija, ki združuje 34 gospodarsko 
najrazvitejših držav na svetu. Le-te oblikujejo svetovne standarde in načela v gospodarskih in razvojnih politikah. 
Slovenija je postala članica OECD julija 2010 (MZZ b. l.). 
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v Evropi iz leta 2006, kjer je prikazana »pozitivna korelacija med visoko stopnjo udeležbe v 
vseživljenjskem učenju in visoko stopnjo zaposljivosti ter po drugi strani nizko stopnjo (tudi 
dolgoročno) brezposelnosti«. 
Za preseganje omenjenega stanja Kump in Majerhold (2009, str. 12–13) navajata, da mora biti 
izobraževanje odraslih takšno, da bo ljudi opremilo z znanji in spretnostmi, da bodo znali 
najprej oceniti svoj položaj in razmere, v katerih so se znašli, nato pa poiskati ustrezne poti za 
izhod iz takšnih razmer. Danci si tako že dlje časa prizadevajo, da bi vsak človek razvil osnovne 
kompetence, ki bi mu omogočale »normalno« življenje v sedanjih razmerah (prav tam). V 
Sloveniji pa na žalost »selektivno šolstvo in zapostavljanje izobraževanja odraslih« (2010, str. 
17) še vedno v preveliki meri predstavljata realnost, kar se odraža v slabši razvitosti človeškega 
kapitala. To pomeni, da Slovenija še vedno preveč računa na intelektualno elito in se še ni 
povsem poistovetila z miselnostjo, da je stanje družbe odvisno od stopnje razvitosti celotnega 
prebivalstva (prav tam). 
 
Pa se tega zavedajo tudi podjetja, ki so po svoji naravi tržno orientirana? Kapital običajno ne 
podpira splošnih družbenih interesov, saj je v službi lastnikov. Ti človeški kapital črpajo, 
premalokrat pa so ga pripravljeni tudi ustvarjati, če to ni v njihovem neposrednem interesu, 
omejenem na nekaj vrhunskih strokovnjakov (prav tam, str. 19). Podjetjem naj bi odgovornost 
za razvoj tistega deleža prebivalstva, ki ga zaposlujejo, nalagala tudi osebna etika in 
odgovornost do družbe, v kateri živijo in delujejo, pa čeprav je za razvoj človeškega kapitala 
primarno odgovorna država. Če mimo odgovornosti prevlada načelo kapitala, pa le-ta 
podjetjem nalaga enako nalogo. Že v 50. letih dvajsetega stoletja so se podjetja zavedala, da je 
njihova konkurenčnost odvisna od razvoja zaposlenih, ki ni vezan na formalno izobraževanje, 
vendar so v tistem času te potrebe naslavljala predvsem na vodilni kader (Muršak 2001, str. 68–
69). Šele pozneje se je pojavilo spoznanje, da je to potrebo treba naslavljati na vse zaposlene 
(prav tam, str. 69). Razvoj ključnih kompetenc zaposlenih je namreč pogoj za razvoj poklicnih 
kompetenc (Sotošek 2011, str. 19) Kaj pa podjetja danes, so uspela ponotranjiti spoznanje, da 
je njihova konkurenčnost odvisna od razvitosti celotnega človeškega kapitala podjetja, torej od 




2.3 Izobraževanje v podjetjih 
 
2.3.1 Temeljni pojmi 
 
»Podjetje je samostojen poslovni sistem, katerega cilj je čim večja poslovna učinkovitost.« 
(Ažman 1995, str. 19) 
 
Učenje in izobraževanje4 
 
»Usposabljanje je oblika praktičnega izobraževanja, kjer je v ospredju pridobivanje praktičnih 
spretnosti, ki so potrebne za opravljanje določenega dela […].« (Muršak 2012, str. 118). 
 
Izpopolnjevanje oz. spopolnjevanje je »kratkotrajno usposabljanje z natančno določenim 
ciljem, ki praviloma sledi začetnemu izobraževanju ali usposabljanju in je namenjeno 
dopolnjevanju, izboljšanju ali posodabljanju znanja, spretnosti in/ali kompetenc, pridobljenih v 
prejšnjem izobraževanju« (Muršak 2012, str. 46). 
 
Kreditni sistem je »sistemsko orodje, ki omogoča zbiranje rezultatov učenja, doseženih v 
formalnem, neformalnem in/ali priložnostnem učnem okolju, ter omogoča njihov prenos, 
vrednotenje in priznavanje med različnimi okolji« (Muršak 2012, str. 53). Oblikuje se s 
pomočjo opisa programa izobraževanja ali usposabljanja oz. opisa kvalifikacij, njunim 
sestavinam oz. rezultatom učenja pa se pripišejo ustrezne kreditne točke (prav tam). 
 
Nacionalna poklicna kvalifikacija (NPK) je »formalno priznana delovna, poklicna oz. 
strokovna usposobljenost, ki je potrebna za opravljanje poklica oz. posameznih sklopov nalog 
v okviru poklica na določeni ravni zahtevnosti in je določena na nacionalni ravni« (Muršak 
2012, str. 63). Pridobi se lahko s pridobitvijo poklicne ali strokovne izobrazbe, po delih 
izobraževalnih programov (modulih), po programih poklicnega usposabljanja oz. 
                                                 
4 Glej poglavji 2.1.2 in 2.1.4.  
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izpopolnjevanja, če je tako določeno, in z opravljanjem izpita, ki ga opredeljujejo nacionalni 
poklicni standardi (prav tam). Certifikat o nacionalni poklicni kvalifikaciji je potrdilo, s katerim 
posameznik v Republiki Sloveniji dokazuje, da je dosegel določeno poklicno kvalifikacijo, ne 
pa tudi poklicne izobrazbe, ki jo posameznik pridobi s formalnim izobraževanjem (prav tam, 
str. 19). Za opisani sistem certificiranja se uporablja tudi izraz certifikatni sistem (prav tam). 
Pridobivanje NPK je v primerjavi s pridobivanjem formalne izobrazbe relativno hitro, saj je pri 
postopku priznavanja NPK pozornost usmerjena na ožja področja znanj oz. na znanja, ki so 
potrebna za opravljanje določenega poklica (NPK b. l.). NPK torej posamezniku omogoča 
potrditev znanj, ki jih je pridobil po neformalnih izobraževalnih oz. učnih poteh, s čimer se 
posamezniku povečujejo možnosti zaposlitve, hkrati pa NPK lahko hitreje kot formalni šolski 
sistem zadosti tudi potrebam na trgu dela (prav tam). 
 
Letni razgovor je uveljavljeno managersko orodje z nekaj stoletno tradicijo (Gruban 2012, str. 
14). Gre za sistematični pogovor med vodjo in posameznim sodelavcem, s katerim pregledata 
dosedanje delo zaposlenega, ocenita realizacijo ciljev in uspešnost ter se dogovorita o 
nadaljnjem delu (Ivanuša-Bezjak, 1999). Gruban (2012, str. 11) opozarja, da letni razgovori 
niso »enkratno letno dejanje« izpolnjevanja rutinskih obrazcev, ampak »integralno 
obvladovanje odnosov med vodj[o] in zaposlenim skozi vse leto. Nadalje opozarja, da tovrstni 
razgovori niso niti iskanje soglasja med vodjo in zaposlenim, saj gre za subjektivno doživljanje 
predmeta dialoga, ampak za iskanje skupnega razumevanja tega subjektivnega doživljanja 
(prav tam). Gruban poudarja, da so letni razgovori kljub neprijetnosti, ki izhaja iz njihove 
narave (različna mnenja, pričakovanja in hierarhičen odnos med udeležencema), lahko orodje 
za povečevanje delovne uspešnosti zaposlenih (prav tam, str. 13). Zaposleni morajo imeti 
občutek, da se njihova mnenja upoštevana, njihovi dosežki evidentirani in potrebe izpolnjene, 
za kar so odgovorni predvsem vodje, zanemarljiva pa niso niti prizadevanje delavcev (prav 
tam). Na uspešnost tovrstnih dialogov poleg prizadevanj obeh udeleženih, vpliva tudi 
zapletenost sistema, zamudnost protokola, informacijska podpora, »prisilnost« izvajanja idr., 
čemur je potrebno namenjati pozornost, saj neuspešno izpeljani razgovori lahko rezultirajo v 




2.3.2 Andragoški ciklus 
 
Namensko izobraževanje odraslih stremi k doseganju zastavljenih ciljev, zato je potrebno 
izobraževalno dejavnost natančno opredeliti. Andragoški ciklus je »'sistem postopkov, s 
katerimi se uresničujejo cilji izobraževanja odraslih'« (Pastuović 1985, str. 103 v Ličen 2006, 
str. 99). Sestavljen je iz več faz, ki vplivajo druga na drugo. V literaturi so faze opredeljene 
enotno, avtorji pa jih združujejo v različne sklope, zato število faz variira. S. Jelenc Krašovec 
(1996, str. 82) navaja naslednje faze: 
- ugotavljanje potreb 
- načrtovanje izobraževanja 
- programiranje vsebin 
- priprava in organiziranje izobraževalnega procesa 




N. Ličen (2006, str. 101) poudarja, da mnogi avtorji tej fazi pripisujejo največji pomen. 
Ugotavljanje in raziskovanje potreb se navezuje na potrebe posameznikov, potrebe organizacij 
ali potrebe skupnosti (prav tam, str. 102). Če se osredotočimo na posameznika, v tej fazi ne gre 
le za ugotavljanje njegovih izobraževalnih potreb v ožjem smislu, ampak tudi za raziskovanje 
posameznikovega predznanja, izkušenj, učnih stilov, interesov, za raziskovanje ovir in za 
predvidevanje morebitnih potreb, kar je v negotovi sodobnosti težka naloga, zato je potrebno 
preučevati tudi okolje, trende idr. (prav tam). Zaradi hitrih sprememb, specifičnih potreb, 
finančnih prednosti in nekaterih drugih razlogov izobraževanja in usposabljanja za delo 
načrtujejo podjetja sama. Podjetja ob ugotavljanju potreb svojih zaposlenih preučujejo tudi 
odnose med zaposlenimi, skladnost potreb s cilji in vizijo podjetja ter finančno zmogljivost 
podjetja (prav tam, str. 103). S. Jelenc Krašovec (1996, str. 83) poudarja, da je ugotavljanje 
potreb najbolj učinkovito, če poteka večplastno (npr. analiza dejavnosti, določanje potrebnega 
znanja, spretnosti, ocenjevanje trenutnega znanja, raziskovanje potreb), N. Ličen (2006, str. 
104) pa učinkovitost povezuje z različnimi načini ugotavljanja potreb (opazovanje, spraševanje, 
preučevanje dokumentacije, uporaba samoanalize zaposlenih idr.). Podjetje s pomočjo različnih 
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kriterijev (npr. interesi podjetja, finančne in kadrovske možnosti podjetja) izbere, katere potrebe 
bo upoštevalo, in na njihovi osnovi oblikuje izobraževalne cilje (prav tam, str. 107). 
 
Načrtovanje izobraževanja 
V fazi načrtovanja izobraževalnega programa izberemo najprimernejšo obliko izobraževanja, 
naredimo finančni načrt in izberemo izvajalca izobraževanja, (v sodelovanju z izvajalcem) 
določimo čas in prostor izvajanja izobraževanja ter metode in učna sredstva, ki jih bomo pri 
izobraževanju uporabljali (Jelenc Krašovec 1996, str. 85). 
 
Programiranje vsebin 
Gre za določanje in razvrščanje oz. pripravo vsebin, pri čemer upoštevamo oz. se prilagajamo 
ciljem izobraževanja in udeležencem, povezujemo pa jih tudi z obliko in metodami dela (Ličen 
2006, str. 114). 
 
Priprava in organiziranje izobraževalnega procesa 
V tej fazi prevladuje administrativno in organizacijsko delo, npr. zagotavljanje prostora in učnih 
sredstev ali pa obveščanje udeležencev (Jelenc Krašovec 1996, str. 85). 
 
Izpeljava izobraževanja 
Uresničevanje izobraževalnega procesa pomeni udejanjanje načrtovanega in pripravljenega 
izobraževalnega programa in prilagajanje trenutnim nepredvidenim okoliščinam. 
 
Vrednotenje 
Gre za ugotavljanje ustreznosti in uspešnosti oz. učinkovitosti izobraževanja, pri čemer se lahko 
osredotočimo na strokovni, vsebinski, organizacijski ali finančni vidik, odvisno od namena 
evalviranja (Ličen 2006, str. 131). Rezultati evalvacije predstavljajo oporno točko, s pomočjo 
katere se nadaljnja izobraževanja lahko načrtujejo in izpeljejo bolj kakovostno (prav tam, str. 
130). Pri evalvaciji lahko sodelujejo različne skupine sodelujočih v izobraževanju, npr. 
udeleženci, izvajalci, naročniki, financerji, organizatorji, zunanji sodelavci, učinkovitost 
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izobraževanja pa lahko ugotavljamo s pomočjo različnih metod, npr. z vprašalniki, anketami, s 
samoevalvacijo, s praktičnimi preizkusi (prav tam). 
 
 
2.3.3 Učeča se organizacija 
 
Učeča se organizacija je eden izmed pristopov soočanja s spremembami, ki jih prinaša 
sodobnost. Zaradi vse pogostejših sprememb se vedno bolj zmanjšuje čas, ki ga ima družba, da 
se na posamezno spremembo odzove, hkrati pa je oteženo tudi predvidevanje, kakšne bodo 
prihodnje potrebe po znanju, zato tudi načrtovanje izobraževanja postaja vse težja naloga (Ličen 
2006, str. 174). Trend je značilen za celotno družbo, posebno velik vpliv pa ima na podjetja, ki 
so se nanj odzvala z iskanjem načinov, kako naj v čim krajšem času in čim bolj učinkovito 
razvijejo znanja, ki jih okolje zahteva. Rešitev so podjetja našla v nenehnem učenju vseh svojih 
članov, kar rezultira tudi v spreminjanju organizacije same (prav tam, str. 172). Podjetja so 
organizacije, ki obstajajo z določenim namenom (npr. ustvarjati dobiček), hkrati pa so tudi 
skupnost ljudi, ki vsakodnevno (so)delujejo za uresničevanje ciljev podjetja, zato ni pomembno 
le njihovo znanje, ampak tudi skupna vizija in vrednote, ki jih delijo s podjetjem, ter ugodna 
socialna klima (prav tam, str. 171–173). Delovno okolje učečih se organizacij postane učno 
okolje, ki temelji na komunikaciji in interakciji med zaposlenimi oz. na delovanju socialnih 
mrež (prav tam). V takšnih okoliščinah ne gre več za posameznike, ki vsak zase usvajajo znanja, 
ampak za skupine, kjer se zaposleni učijo drug od drugega, si zaupajo, sodelujejo, izmenjujejo 
izkušnje, drug drugega motivirajo, aspirirajo in ustvarjajo skupno zanje, ki je rezultat 
prepletanja formalnega, neformalnega in priložnostnega učenja, izobraževanja oz. 
usposabljanja (prav tam). Učeča se organizacija po besedah N. Ličen (prav tam, str. 175) razvija 
takšno izobraževanje, ki posameznika pripravlja na nenehno samostojno učenje, pri 
posamezniku razvija občutek odgovornosti za razširjenje svojih delovnih zmožnosti in za 
širjenje znanja znotraj kolektiva ter spodbuja k razvijanju kritičnega mišljenja, kar ima ugodne 
učinke na posameznikovo življenje tudi zunaj delovnega okolja. S to trditvijo se strinjam le 
delno, saj menim, da podjetja pri svojih zaposlenih ne želijo razvijati kritičnega mišljenja ali pa 
le do določene mere, dokler posameznik še ostaja vodljiv. Kot je bilo rečeno na nekem 
predavanju na Filozofski fakulteti v povezavi z uvedbo bolonjske reforme: »Sodobna družba 
potrebuje strokovnjake, ne intelektualcev.« Nesporno pa je dejstvo, da učeče se organizacije 
potrebujejo razmišljujoče posameznike, zato spodbujajo kreativne načine mišljenja, 
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inovativnost, prožnost, prilagodljivost in samostojnost, spodbujajo pa tudi pretok informacij, 
značilna je uporaba odprtega informacijskega sistema, spodbujajo participacijo zaposlenih pri 
oblikovanju politik, s čimer se ustvarja zavezanost, odgovornost in pripravljenost za 
uresničevanje načrta (Birman Forjanič 2006, str. 52–55). Z. Birman Forjanič (prav tam, str. 54, 
56) je pokazatelje oz. lastnosti učeče se organizacije strnila v šest točk: 
- strategija in vizija podjetja glede usposabljanja 
- vrednotenje učinkovitosti naložb v znanje 
- odprtost sistema – vključevanje zunanjega okolja (pridobivanje znanja iz tujih virov, 
npr. posnemanje uspešnih praks drugih podjetij, pridobivanje kadrov iz tujine, 
udeleževanje konferenc) 
- fleksibilne oblike dela (npr. delo za določen čas, delo s skrajšanim ali podaljšanim 
delovnim časom, gibljiv delovni čas, nadurno in izmensko delo) 
- interno izobraževanje 
- izobrazbena struktura zaposlenih. 
Na vzorcu 205 slovenskih podjetij je preverjala prisotnost posamezne točke in prišla do 
ugotovitev, da ima 95 % podjetij jasno strategijo in vizijo glede usposabljanja svojih zaposlenih, 
80 % podjetij se poslužuje fleksibilnih oblik dela, s katerimi se prilagajajo potrebam poslovanja, 
interne oblike izobraževanja in usposabljanja so v porastu in so prisotne v skoraj 80 % podjetij, 
26 % podjetij spremlja, meri in vrednoti učinkovitost izobraževanj in usposabljanj, le 7 % 
podjetij pa se poslužuje možnosti pridobivanja kadrov iz tujine (prav tam, str. 54–57). 
Izobrazbena struktura zaposlenih je odvisna od različnih dejavnikov, zato je Z. Birman Forjanič 
preverjala, kolikšen je delež sredstev, ki jih podjetja namenijo izobraževanju in usposabljanju 
svojih zaposlenih, in kolikšen je delež zaposlenih, ki se izobraževanj in usposabljan udeležujejo 
(prav tam, str. 57–58). Ugotovila je, da učeče se in neučeče se organizacije izobraževanju in 
usposabljanju namenjajo približno enako količino sredstev, a so v neučečih se organizacijah ta 
sredstva namenjena izobraževanju in usposabljanju manj kot polovice zaposlenih, medtem ko 
se ostali zaposleni ne izobražujejo ali usposabljajo (prav tam). Ena tretjina podjetij je vsaj v 
štirih točkah ustrezala značilnostim učeče se organizacije, tako je Z. Birman Forjanič (prav tam, 




Po podatkih Statističnega urada RS pa je v Sloveniji leta 2010 obstajalo okoli 58 % 
izobraževalnih in 42 % neizobraževalnih podjetij5. Razliko v deležih bi lahko interpretirali z 
izboljšanjem stanja izobraževanja in usposabljanja v slovenskih podjetjih, ki ga je terjal nastop 
gospodarske krize, lahko pa bi razliko pripisali drugačnemu pristopu zbiranja podatkov. 
Ne glede na to, ali so podjetja izobraževalna ali ne, pa sem na Statističnem uradu RS preverila 
še podatke o tem, koliko velikih6 podjetij, kakršno je tudi podjetje Savatech, d.o.o., je v 
Sloveniji obstajalo leta 2005 in 2010, kolikšno število delavcev so ta podjetja zaposlovala, 
kolikšen delež zaposlenih se je udeleževal izobraževanj in kolikšni so bili stroški, ki so jih 
podjetja imela z izobraževanjem oz. usposabljanjem svojih zaposlenih. 
 
Tabela 1: Število velikih slovenskih podjetij in njihovih zaposlenih, vključenost zaposlenih v 
izobraževanja ter stroški podjetij za izobraževanja in usposabljanja. 






































39.574 (66,35 %) 
 
12.697.000 € 
Vir: SURS 2016. Dostopno na: 
http://pxweb.stat.si/pxweb/Dialog/varval.asp?ma=0953904S&ti=&path=../Database/Dem_soc/09_izobrazevanje/
11_drugo_izobraz/02_09539_izobraz_v_podjetjih/&lang=2 (pridobljeno 13. 3. 2016). 
                                                 
5 Vir: SURS. Dostopno na: 
http://pxweb.stat.si/pxweb/Dialog/varval.asp?ma=0953901S&ti=&path=../Database/Dem_soc/09_izobrazevanje/
11_drugo_izobraz/02_09539_izobraz_v_podjetjih/&lang=2 (pridobljeno 16. 3. 2016). 
 
6 Razvrščanje podjetij po velikosti je povzeto po 55. členu Zakona o gospodarskih družbah iz leta 2009. 
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Iz podatkov je razvidno, da se število velikih podjetij in zaposlenih v teh podjetjih od leta 2005 
do 2010 ni bistveno spremenilo, skoraj enak je ostal tudi delež zaposlenih, ki so se udeleževali 
izobraževanja oz. usposabljanja, povprečni finančni vložek, ki so ga podjetja namenila 
izobraževanju in usposabljanju svojih zaposlenih, pa se je od leta 2005 do 2010 več kot 
prepolovil. Razloge za to lahko iščemo v nastopu gospodarske krize, ki je vplivala na 
zmanjševanje stroškov na vseh področjih, in v povečevanju deleža internih izobraževanj, ki so 
za podjetja ugodnejša, z vidika učeče se organizacije pa tudi učinkovitejša. Kolikšen delež 
zaposlenih se je udeleževal izobraževanj oz. usposabljan v izbranem podjetju in kolikšen je bil 
temu namenjen finančni vložek podjetja, bom prikazala v empiričnem delu diplomskega dela. 
 
2.3.4 HRM oz. HRD 
 
Učeča se organizacija torej stavi na optimalno izrabo posameznikovih kompetenc in njegovega 
potenciala (intelektualnega, kulturnega, socialnega itd.). »Odkrivanje človeka kot osrednjega 
dejavnika uspešnosti« podjetja sega v 50. leta prejšnjega stoletja (Ažman 1995, str. 19). Iz želje 
po optimalni izrabi potencialov zaposlenih se je razvil koncept upravljanja človeških virov oz. 
ang. human resource management (HRM) (prav tam). Laično povedano gre za manj 
administrativno in sodobnim okoliščinam prilagojeno kadrovsko funkcijo oz. kot HRM 
opredeljuje Muršak (2012, str. 118), gre za »celosten, proaktiven in ustvarjalen pristop k 
upravljanju in vodenju pridobivanja, izbire, razporejanja na delovna mesta, ocenjevanja in 
razvoja zaposlenih v organizaciji«. V okviru koncepta HRM vlaganje v razvoj zaposlenih ni 
pojmovano kot strošek, temveč kot investicija (prav tam). V povezavi s konceptom HRM se je 
razvil tudi pojem HRD, ang. human resource developement, ki ga slovenska strokovna 
literatura prevaja kot razvoj človeških virov. Gre za »načrtovan in voden razvoj znanja, 
spretnosti, potencialov ljudi, ki delajo v določeni organizaciji« (prav tam, str. 92). 
 
2.3.5 Zakaj podjetja vlagajo v izobraževanje zaposlenih in kaj od izobraževanja 
pričakujejo? 
 
Podjetja so organizacije, ki obstajajo z določenim namenom, npr. ustvarjati dobiček (Ličen 
2006, str. 171). Za razvoj in uresničevanje zastavljenih ciljev so v vsaki organizaciji ključni 
kadri, zato podjetja vlagajo v izobraževanje svojih zaposlenih, saj pričakujejo, da bo 
izobraževanje vplivalo na večjo produktivnost in gospodarnost, na boljšo kakovost in 
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organiziranost dela, torej na vlaganje v izobraževanje gledajo kot na investicijo (Jereb 1998, 
str. 101). Obstaja namreč pozitivna korelacija med usposobljenostjo zaposlenih in uspešnostjo 
podjetij (OECD 1999 v Mirčeva 2011, str. 58). Izobraževanje pa je tudi način, kako zadovoljiti 
ambiciozne, znanja željne kadre in s tem preprečiti njihov odhod iz podjetja. Pomen 
izobraževanja z ekonomskega vidika podjetja je torej ekonomski učinek – ali se vlaganje v 
izobraževanje »izplača«. S humanističnega vidika pa je takšen pogled na izobraževanje 
nesprejemljiv. Podjetja včasih v svojo retoriko vključijo predstave, da njihova skrb za 
izobraževanje zaposlenih ne izhaja le iz »sebičnih« vzgibov (Ličen 2006, str. 169). Nekateri 
avtorji so do takšnih predstav izredno kritični. Coffield (v Ličen, prav tam) je mnenja, da se 
pod pretvezo vsesplošnih koristi skriva namen oblikovati zaposlene v »voljne in poslušne 
udeležence učenja in dela«. Ne glede na pristnost namenov podjetij, pa ima njihovo vlaganje v 
izobraževanje koristi tudi za zaposlene, pri čemer ne merim le na razvoj posameznikovega 
poklicnega področja, torej kariere, ampak predvsem na širši vpliv, ki ga ima poklicno 
izobraževanje tudi na druga področja posameznikovega življenja. Nenazadnje pa izobrazba 
delovno aktivnega prebivalstva, poleg drugih dejavnikov, vpliva na gospodarski razvoj, večji 
BDP, na dvig družbenega standarda, v družbah z višjim standardom pa tudi izobraževanje uživa 
večji ugled, kar kaže na pozitiven »spiralni« učinek, ki ga ima vlaganje podjetij v izobraževanje 
tudi na širšo družbo.  
 
2.3.6  Statistični podatki s področja izobraževanja odraslih oz. zaposlenih v Sloveniji z 
mednarodno primerjavo 
 
»Za Slovenijo, ki je članica Evropske unije od leta 2004, so značilne podobne razvojne 
spremembe in izzivi kot za večino drugih držav članic, kar pomeni, da se prebivalstvo 
stara, narava trga se zelo hitro spreminja, prav tako se hitro spreminja in razvija 
informacijska in druga tehnologija, proces globalizacije pa povzroča nenehno 
spreminjanje pogojev dela in življenja. Zaznavamo tudi večjo socialno razslojenost, a 
je te razlike mogoče zmanjšati prav z izobraževanjem in usposabljanjem, kajti prav s 
tem omogočamo posameznikom osebno rast, zaposlitev, blaginjo in večjo socialno 
varnost, družbi pa razvoj, napredek in socialno kohezijo.« (ACS b. l.) 
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Grafikon 1: Vključenost odraslih oz. zaposlenih v izobraževanje v % za leto 2011. 
 
Vir: SURS 2016. Dostopno na: 
http://pxweb.stat.si/pxweb/Dialog/varval.asp?ma=0957701S&ti=&path=../Database/Dem_soc/09_izobrazevanje/
09_izobraz_odraslih_anketa/03_09577_udelezba_zaposl/&lang=2 (pridobljeno 12. 3. 2016). 
 
Delež vključenega odraslega prebivalstva v izobraževanje je v primerjavi s Švedsko, Finsko ali 
Nemčijo pri nas relativno nizek, saj znaša le slabih 40 %. Na Švedskem je bilo po podatkih 
Ankete o izobraževanju odraslih7 že leta 2007 čez 70 % odrasle populacije vključene v 
izobraževanje, na Finskem je delež znašal 55 %, v Nemčiji pa ok. 45 %. Delež zaposlenih, 
vključenih v izobraževanje v Sloveniji, je v primerjavi s celotno populacijo odraslih, vključenih 
v izobraževanje, res nekoliko višji, a še vedno prenizek, sej je leta 2011 znašal le okoli 43 % 
vseh zaposlenih. S tem se Slovenija po podatkih Ankete o izobraževanju odraslih7 uvršča pod 
evropsko povprečje, ki znaša okoli 48 %, tudi na področju udeležbe zaposlenih v izobraževanju. 
Najvišji delež udeležbe zaposlenih v izobraževanju pa po podatkih Ankete7 beležijo v 
severnoevropskih državah, na Nizozemskem, v Švici in Luksemburgu, tj. od 60 do 80 %. 
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Grafikon 2: Vključenost odraslih v izobraževanje po starostnih skupinah v % za leto 2011. 
 
Vir: SURS. Dostopno na: 
http://pxweb.stat.si/pxweb/Dialog/varval.asp?ma=0954001S&ti=&path=../Database/Dem_soc/09_izobrazevanje/
09_izobraz_odraslih_anketa/01_09540_udelezba_starost/&lang=2 (pridobljeno 12. 3. 2016). 
 
 Iz grafikona 2 je razvidno, da udeležba v izobraževanju s starostjo izrazito pada. Delež odraslih, 
ki se v letu 2011 niso izobraževali, je visok že v starostni skupini 25–34 let, saj zajema več kot 
polovico populacije te starostne skupine, v starostni skupini 50–64 let znaša že ok. 73 %, v 
starostni skupini 65–69 let pa delež odraslih, ki se v letu 2011 niso izobraževali, doseže skoraj 
90 %. Podatki kažejo na potrebo po spodbujanju udeležbe v izobraževanju za vse starostne 
skupine, predvsem pa za odrasle po 50. letu starosti. S. Jelenc Krašovec (2015, str. 30) opozarja, 
da je delež populacije 55–64 let, ki je še delovno aktivna, izmed držav EU najmanjši  ravno pri 
nas, hkrati pa se v Sloveniji povečuje tudi delež brezposelnih, starih več kot 50 let. Glede na 
trende podaljševanja delovne dobe, izobraževanje starejših odraslih ni več le priporočljivo, 
ampak je postalo nujnost. Tega pa se delodajalci večinoma ne zavedajo in vlaganje v 
izobraževanje starejših delavcev, ki se bodo kmalu upokojili, označujejo za nesmiselno, ob tem 
pa pozabljajo na dejstvo, da v primeru pomanjkanja delovne sile, starejše delavce z organizacijo 
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organizaciji, medtem ko bodo mlajši pogosteje menjali zaposlitev (prav tam, str. 31). Okoli 
40 % podjetij se po podatkih raziskave Združenja delodajalcev Slovenije, ki je bila izvedena 
med letoma 2007 in 2008, vsaj teoretično zaveda prednosti starejših zaposlenih, med katere 
poleg pripadnosti podjetju štejejo še strokovno znanje, izkušnje, voditeljske in mentorske 
sposobnosti, odgovornost in zanesljivost, kljub temu pa opozarjajo tudi na slabosti, npr. 
mobilnost, nepoznavanje novih tehnologij, prožnost, izpostavljajo pa tudi delovnopravne ovire, 
za katere je odgovorna država (prav tam, str. 35). 
 
Grafikon 3: Vključenost odraslih v izobraževanje po stopnji dosežene formalne izobrazbe v % 
za leto 2011. 
 
Vir: SURS. Dostopno na: 
http://pxweb.stat.si/pxweb/Dialog/varval.asp?ma=0954101S&ti=&path=../Database/Dem_soc/09_izobrazevanje/
09_izobraz_odraslih_anketa/02_09541_udelezba_izobrazba/&lang=2 (pridobljeno 12. 3. 2016). 
 
Statistični podatki kažejo, da je udeležba v izobraževanju močno odvisna od stopnje dosežene 
formalne izobrazbe. Kar 80 % odraslih z osnovnošolsko izobrazbo ali manj se v letu 2011 ni 
udeležilo nikakršnega izobraževanja. V izobraževanje je bilo v letu 2011 vključenih slabih 
20 % odraslih z osnovnošolsko izobrazbo ali manj, več kot dvakrat toliko odraslih s 
srednješolsko izobrazbo in več kot trikrat toliko odraslih z višje- oz. visokošolsko izobrazbo, 
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skupine odraslih, ki bi ga najbolj potrebovale. Stopnja dosežene formalne izobrazbe pa se 
običajno povezuje tudi z zahtevnostjo delovnega mesta, zato velja tudi, da je udeležba 
zaposlenih v izobraževanju odvisna od zahtevnosti delovnega mesta – vključenost v 
izobraževanje je višja pri zaposlenih, ki opravljajo intelektualno zahtevnejša dela, kot pri 
zaposlenih, ki opravljajo intelektualno manj zahtevna dela (Čelebič 2011, str. 122) Razlike v 
vključenosti v izobraževanje, ki izhajajo iz omenjenih socialnoekonomskih dejavnikov, so v 
Sloveniji večje od povprečnih razlik na ravni Evropske unije (prav tam). 
 
Udeležba zaposlenih v izobraževanju in usposabljanju je odvisna tudi od velikosti podjetja 
(Čelebič 2008, str. 63). Vključenost je najvišja v velikih podjetjih, torej podjetjih z več kot 249 
zaposlenimi, najnižja pa v majhnih podjetjih, ki zaposlujejo od 10 do 49 ljudi (prav tam). 
Podobno je tudi v ostalih državah Evropske unije, le da je »razlika v vključenosti med 
omenjenima skupinama v Sloveniji med najvišjimi med evropskimi državami« (prav tam).  
 
2.3.7 Vpliv gospodarske krize na področje izobraževanja in usposabljanja zaposlenih oz. 
modeli različnih odzivov podjetij na pojav gospodarske krize 
 
Pojav gospodarske krize leta 2009 je zajel večino razvitih držav in v njih povzročil »padec 
gospodarske aktivnosti«, poslabšal je torej stanje na trgu dela, s tem pa tudi blaginjo 
prebivalstva (Kajzer 2011, str. 23). J. Mirčeva  (2011, str. 57) je mnenja, da je kriza posledica 
širših dejavnikov, ne pomanjkanja znanja, kljub temu pa je izobraževanje tista rešitev, ki bo v 
največji meri pomagala odpraviti posledice omenjene krize. Negativni vplivi gospodarske krize 
so tako manj opazni v podjetjih, ki sistematično skrbijo za izobraževanje in razvoj svojih 
zaposlenih (prav tam). Niso pa se vsa podjetja enako odzvala na izzive recesije. Nekatera so se 
s posledicami spopadla uspešneje kot druga. J. Mirčeva (prav tam, str. 63) predstavlja 
klasifikacijo podjetij, ki sta jo skupaj z M. Dobnikar oblikovali glede na uspešnost spopadanja 
podjetij z izzivi recesije oz. glede na vlogo, ki jo ima pri tem izobraževanje: 
- model podjetij z močno restriktivno politiko na področju izobraževanja 
- model podjetij z zmerno restriktivno politiko na področju izobraževanja  
- model podjetij z nerestriktivno politiko na področju izobraževanja. 
Pri prvem modelu gre za podjetja, ki so zaradi svojega preživetja bistveno zmanjšala vlaganje 
v razvoj svojih zaposlenih, nekatere oblike izobraževanja pa so celo ukinila (prav tam). Tudi 
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podjetja, ki sodijo v drugi model, so vpeljala restriktivno kadrovsko politiko, torej niso 
zaposlovala novih kadrov, področje izobraževanja in usposabljanja pa so le predrugačila, npr. 
eksterna izobraževanja so zamenjala z internimi, s čimer so se zmanjšali stroški ne pa tudi obseg 
izobraževanj, vodstva pa so ob tem poudarjala, da ne gre le za varčevalni ukrep, ampak bodo 
interno usmeritev zaradi njene učinkovitosti ohranjali tudi po koncu recesije (prav tam, str. 64). 
V tretji model pa sodijo podjetja, ki se zavedajo pomena znanja in vseživljenjskega učenja, zato 
so v času recesije celo povečala vlaganje v izobraževanje in usposabljanje svojih zaposlenih 
(prav tam, str. 65).  Vodstva tovrstnih podjetij si prizadevajo ohraniti visoko stopnjo splošne 
kvalificiranosti, saj le-ta povečuje zmožnosti zaposlenih, prilagajati se oz. se uspešno odzivati 
na vse pogostejše spremembe (prav tam). Gre torej za usmeritev, kjer se poudarja izobraževanje 
in usposabljanje vseh zaposlenih, ne glede na funkcijo, starost in ostale dejavnike. Takšno 
usmeritev pa predlaga tudi Evropska unija v svojih dokumentih, v katerih apelira na podjetja, 
naj skušajo zagotoviti »enakopraven dostop do učnih virov vsem skupinam zaposlenih« (prav 
tam, str. 57). Evropsko poročilo o zaposlovanju za obdobje 2009/2010 namreč ugotavlja, da je 
gospodarska kriza najbolj prizadela ravno najbolj ranljive skupine zaposlenih (prav tam). 
Mohorčič Špolar (2006 v Mirčeva 2011, prav tam) pa dodaja, da neenakost možnosti dostopa 
do izobraževanja in usposabljanja izkazujejo tudi podatki o vključenosti zaposlenih v 
izobraževanje v Sloveniji, ki kažejo, da kar 90 % zaposlenih na manj zahtevnih delovnih mestih 
ni vključenih v  vseživljenjsko izobraževanje in usposabljanje. Kriza je glede na rezultate 
raziskave J. Mirčeve in M. Dobnikar (prav tam, str. 61) povzročila tudi upad udeležbe 
zaposlenih v  izobraževanju in usposabljanju, a upad med različnimi skupinami zaposlenih ni 
bil enakomeren. Izobraževati se je prenehalo največ zaposlenih, ki so se že pred nastopom 
gospodarske krize izobraževali najmanj, to pa so zaposleni na manj zahtevnih delovnih mestih 
(prav tam). Domače in tuje raziskave pa so opozorile tudi na neenako porazdelitev finančnih 
sredstev za izobraževanje med zaposlene (prav tam, str. 90). Gre za večja vlaganja v 
izobraževanja vodilnih delavcev in strokovnjakov, ki niso vedno utemeljena s »poklicnim 
argumentom«, tj. z argumentom, da zahtevnejša delovna mesta temeljijo na »večjem obsegu 
znanja« in posledično zahtevajo »večja časovna in denarna vlaganja v izobraževanje«, ampak 
so posledica privilegijev, ki določenim skupinam zaposlenih omogočajo udeležbo na 
kakovostnejših, prestižnejših in dražjih izobraževanjih, tudi ali predvsem v tujini (prav tam, str. 
91). Manjša vlaganja podjetij v izobraževanja nižje kvalificirane delovne sile pa so utemeljena 
tudi na logiki, da so takšni delavci lažje nadomestljivi (prav tam, str. 92). »Selektivna politika 
vlaganj« v izobraževanja pa ni skladna s sodobnimi usmeritvami učečih se organizacij (prav 
tam). Recesija torej povečuje socialne razlike in nepravičnost. Nezadostno vlaganje v 
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izobraževanje najprej oz. najbolj prizadene tiste skupine, ki bi znanje najbolj potrebovale, to so 
nizko izobraženi delavci oz. delavci na manj zahtevnih delovnih mestih, delavci za določen čas, 
starejši delavci, priseljenci, pripadniki manjšin idr. (prav tam, str. 16). Evropska komisija zato 
kot temeljno načelo Načrta gospodarskega okrevanja za spopad s finančno krizo navaja 
doseganje solidarnosti in socialne pravičnosti, kar pa je lahko uresničljivo le z večjim 
angažiranjem vseh vključenih: vlad, delodajalcev in predstavnikov delavcev (prav tam, str. 11–
12, 16). Po priporočilih evropskih dokumentov bi se bilo pri načrtovanju izobraževanja 
potrebno posluževati integriranega pristopa, ki »kombinira uresničevanje družbenih, kulturnih, 
ekonomskih in osebnostnih ciljev« (prav tam, str. 89–90). Integriran pristop torej vključuje tudi 
izobraževanja za izboljšanje stanja temeljnih kompetenc zaposlenih, kjer pomembno vlogo 
igrajo predvsem splošna izobraževanja, ki pa jih podjetja po podatkih raziskave J. Mirčeve in 
M. Dobnikar (prav tam, str. 89) le redko izvajajo. Zanje so se odločala le podjetja, ki se uvršajo 
v tretji model, torej tista, ki so krizo obravnavala kot izziv in vlaganj v izobraževanje niso 
zmanjševala (prav tam). Sicer pa podjetja sredstva običajno namenjajo predvsem za 
izobraževanja, ki so neposredno povezana z zahtevami dela (Radinovič Hajdič 2011, str. 135). 
Ob tem pa je opaziti tudi »splošno nizko zanimanje zaposlenih za programe splošnega 
izobraževanja«, kar je po mnenju J. Mirčeve in M. Dobnikar (2011, str. 89) verjetno »posledica 
trenutnega družbenega ozračja, saj so v ospredju tržne vrednote in kratkoročni cilji«. Avtorici 
(prav tam, str. 108) sta na osnovi svoje raziskave oblikovali tudi nekaj bistvenih smernic za 
področje izobraževanja in usposabljanja v podjetjih, ki naj bi pomagale premagovati 
gospodarsko krizo: učni proces v podjetjih naj bo permanenten, poteka naj na vseh ravneh, 
zajema naj celotno vertikalo delovnih mest, podjetjem pa naj bo omogočen tudi lažji dostop do 
javnih sredstev. 
 
2.4 Predstavitev podjetja Savatech, d.o.o 
 
2.4.1 Kratka zgodovina podjetja Sava, d.d., v povezavi s podjetjem Savatech, d.o.o. 
 
Začetki podjetja segajo v leto 1920, ko je bila v Kranju ustanovljena uvozno-izvozna družba 
Atlanta, ki se je v naslednjem letu preimenovala v podjetje Vulkan, k svoji dejavnosti pa je 
dodala še izdelovanje gumenih podpetnikov, nekaj let pozneje pa tudi drugih gumenih izdelkov. 
Lastništvo podjetja je leta 1931 prešlo v roke dunajske firme Semperit. V tem obdobju je prišlo 
do izgradnje novih proizvodnih prostorov in razširitve proizvodnega programa. Leta 1940 je 
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podjetje spet zamenjalo lastnika. Tokrat je lastnik postala nemška firma Continental. Vsakokrat 
je podjetje spremenilo tudi ime. Po vojni je prišlo do nacionalizacije in preimenovanja podjetja 
v Tovarno gumijevih izdelkov Sava. Stekla je redna proizvodnja avtomobilskih plaščev in 
zračnic, vpeljan je bil program transportnih trakov in klinastih jermenov. V naslednjih 
desetletjih je Sava gradila na razvoju, kakovosti, konkurenčnosti in širjenju trga. Leta 1972 je 
podpisala 25-letno pogodbo o sodelovanju s z avstrijskim podjetjem Semperit, v 90. letih pa je 
sklenila strateško partnerstvo z ameriškim koncernom Goodyear. Na tem mestu se je začelo 
novo obdobje, graditev Poslovne skupine Sava. Iz majhne krajevne družbe je torej zrasla 
poslovna skupina z dejavnostjo razvejeno v gumarstvu, turizmu, nepremičninah, finančnih 
naložbah idr., kar je razvidno tudi iz slike 2 (Sava, d.d., b. l.). 
 
Slika 1: Organizacijska struktura Poslovne skupine Sava. 
 
Vir: Letno poročilo poslovne skupine Sava, d.d., za leto 2000. 
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Konec leta 2001 je Sava pridobila najvišje priznanje Republike Slovenije za poslovno odličnost 
za preteklo leto. Sledila so številna prestrukturiranja in notranja preoblikovanja. Sava, d.d., kot 
obvladujoča družba Poslovne skupine Sava (upravljavsko povezuje poslovno skupino), se je v 
začetku leta 2002 formalno preoblikovala v holding. Dejavnost gumarskih programov se 
organizira v samostojno družbo Savatech, d.o.o., ki je postala nosilka razvoja in upravljavsko 
središče gumarske dejavnosti, ki sicer zajema še nekatere družbe, ki delujejo pri nas (npr. Sava 
Guma, d.o.o., Sava GTI, d.o.o.) in mrežo zunanjetrgovinskih podjetij in predstavništev (Sava, 
d.d., b. l.). 
 
2.4.2 Opis podjetja Savatech, d.o.o. 
 
Slika 2: Podjetje Savatech, d.o.o. 
 
Vir: Interno gradivo podjetja Savatech, d.o.o. (2016). 
 
Podjetje Savatech od ustanovitve leta 2002 nadaljuje danes že skoraj stoletno tradicijo 
proizvodnje gumenotehničnih izdelkov in pnevmatik v Kranju. Podjetje proizvaja in trži širok 
spekter gumenotehničnih izdelkov, od profilov za gradbeništvo in industrijo, transportnih 
trakov, pnevmatik za dvokolesnike, gokarte, prikolice in poljedelska vozila, ofsetne gume za 
tiskarsko industrijo, pa do stiskanih izdelkov za avtomobilsko industrijo in industrijo bele 
tehnike. Poleg izdelkov ponujajo tudi različne storitve: laboratorijske storitve kemijskega in 
fizikalnega laboratorija, storitve projektiranja in inženiringa ter razvojne in svetovalne storitve. 
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Vse izdelke razvijajo na osnovi lastnih znanj in proizvajajo na osnovi lastnih zmesi, ki jih 
prodajajo tudi zunanjim uporabnikom. Za kakovost svojih izdelkov in storitev jamčijo z vrsto 
mednarodnih certifikatov. S svojo dejavnostjo, ki jo posodablja, razvija in racionalizira, 
podjetje odločilno prispeva k uspešnemu uveljavljanju slovenskega gospodarstva v 
mednarodnih poslovnih tokovih, saj je izrazito izvozno usmerjeno. Glavnino svojega izvoza 
družba opravi prek zunanjetrgovinskih podjetij v Angliji, Nemčiji, na Češkem, Poljskem in v 
ZDA ter prek predstavništva v Rusiji (Savatech, d.o.o., b. l.). 
 
Organizacijska shema je natančneje predstavljena na sliki 3, iz katere je razviden tudi prenos 
lastništva podjetja Savatech iz podjetja Sava, d.d., na zasebni češki gumarski holding ČGS, ki 
se je zgodil leta 2012. 
 
Slika 3: Organizacijska shema podjetja Savatech, d.o.o. 
 
Vir: Interno gradivo podjetja Savatech, d.o.o. (2016). 
 
Kot prikazuje slika 3, je podjetje organizirano v osem programov (Letno poročilo podjetja 
Savatech, d.o.o., 2013): 
- mešalnica (proizvodnja kavčukovih zmesi) 
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- elastomeri (razvoj in prodaja kavčukovih zmesi) 
- transportni trakovi (za uporabo v različnih industrijskih dejavnostih) 
- profili (polni in penasti profili za gradbeništvo) 
- print (ofsetna guma za tiskarsko industrijo) 
- eko (izdelki za varovanje okolja in reševanje) 
- moto (pnevmatike za skuterje, motorje, kolesa, industrijska vozila in gokarte) 
- GTI – stiskani izdelki (za uporabo v različnih industrijskih dejavnostih). 
 
Dejavnost programov podpirajo strokovne službe, ki opravljajo storitve tudi za druge družbe v 
Poslovni skupini ČGS in na prostem trgu. Poslovni servisi podjetja so odgovorni za finančno 
in računovodsko področje, za področje kakovosti, za projektiranje, za področje nabave in 
logistike, za kadrovsko področje ter področje informacijske tehnologije. Skupina Savatech ima 
v 100-odstotni lasti proizvodno podjetje Sava Rol iz Zagreba, podjetje Sava Medical in storitve 
iz Kranja, ki je bilo ustanovljeno za usposabljanje in zaposlovanje invalidov, v 60-odstotni lasti 
pa tudi družbo Savapro, ki prav tako deluje v Kranju in je 100-odstotni lastnik družbe Savarus 
iz ruskega Jaroslavelja. Vsa ta podjetja so vključena v konsolidirane računovodske izkaze 
Skupine Savatech. Kot je razvidno iz slike 4, v okviru Savatech-a deluje tudi predstavništvo v 
Moskvi in trgovske družbe zunanjetrgovinske mreže (Nemčija, Češka, Poljska, Velika Britanija 
in ZDA), ki tržijo in prodajajo pretežno izdelke matičnega podjetja (Letno poročilo podjetja 
Savatech, d.o.o., 2013). 
Podjetje je svoje poslanstvo opredelilo kot ustvarjanje celovitih rešitev za različna področja 
uporabe gumenotehničnih in sorodnih izdelkov ter pnevmatik. Njihova vizija vključuje 
naslednja področja (Savatech, d.o.o., b. l.): 
- postati razvojni partner ključnih strank 
- izdelovati izdelke, ki bodo kakovostno primerljivi z najboljšimi konkurenti 
- postati najbolj fleksibilen in prilagodljiv nišni proizvajalec 
- postati skupnost strokovnih, ustvarjalnih, motiviranih sodelavcev, ki bo gradila svojo 
prihodnost s povečevanjem svoje konkurenčne sposobnosti. 
Ključne strateške usmeritve podjetja pa so (Savatech, d.o.o., b. l.): 
- strategija rasti obsega poslovanja 
- razvoj lokacije Labore v Kranju kot glavnega proizvodno-logističnega centra, kjer se 
osredotoča na proizvodnjo izdelkov z višjo dodano vrednostjo 
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- ustrezen razvoj lastne zunanjetrgovinske mreže 
- prenos proizvodnje enostavnih izdelkov z nizko dodano vrednostjo na druge lokacije 
- aktivno iskanje in uvajanje novih programov 
- aktivno iskanje možnosti prevzemov 
- povečanje storitvene komponente. 
 
Podjetje stavi na pet prednostnih vrednot, in sicer na odličnost, ustvarjalnost, znanje, poštenost 
in odgovornost. Odličnost je gibalo neprestanih izboljšav in nenehnega razvoja; ustvarjalnost 
je vezana na spodbudno delovno okolje, ki ga ustvarjajo, da bi s tem omogočili razvoj 
sposobnosti svojih zaposlenih; znanje je povezano z uspehom in timskim delom, zato 
spodbujajo in motivirajo svoje zaposlene za pridobivanje in uporabo znanja; podjetje deluje na 
temeljih etike in spoštovanja dogovorov; z odgovornim odnosom do uresničevanja ciljev, do 
sodelavcev in do naravnega ter družbenega okolja pa udejanjajo načela trajnostnega razvoja 
(Savatech, d.o.o., b. l.). 
 
Trajnostni razvoj podjetja je vezan na tri področja: skrb za okolje, razvoj zaposlenih in skrb za 
varnost in zdravje zaposlenih pri delu. Podjetje že od svojega nastanka dalje svoje delovanje 
prilagaja zahtevam okoljske zakonodaje, hkrati pa si prizadeva, da bi bili učinki njegovih 
dejavnosti na okolje vedno manjši. O okoljevarstveni tematiki zato izobražujejo in ozaveščajo 
svoje zaposlene. Že v letu 2002 se je podjetje zavezalo k odprtemu poročanju o svojih 
aktivnostih za stalno izboljševanje zdravja in varnosti zaposlenih ter zmanjšanja 
obremenjevanja okolja. Tako vsako leto pridobijo certifikat »Responsible care«. Podjetje se 
zaveda tudi, da so zaposleni ključ do uspeha, zato skrbi za njihov razvoj in dobro počutje na 
delovnem mestu in zunaj nega. Poglavitni operativni cilj kadrovskega sektorja je dvig ravni 
znanja in usposobljenosti zaposlenih. Podjetje se zaveda tudi, da je zdravje in varnost pri delu 
ena temeljnih človekovih pravic, zagotovitev varnega in zdravega delovnega mesta pa prvi 
pogoj za uspešnost posameznika in družbe. Ustrezna raven varnosti in zdravja pri delu 
pripomore k večji storilnosti, daje občutek zadovoljstva pri delu, občutek socialne varnosti, 
pripadnosti podjetju oz. pripomore k splošni kakovosti dela. Cilji podjetja na tem področju 
vključujejo fizični, moralni in socialni vidik. V ta namen vseskozi veliko pozornosti namenjajo 
rednemu izobraževanju, ozaveščanju in informiranju delavcev o stanju varnosti (Letno poročilo 
podjetja Savatech, d.o.o., 2013). 
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2.4.3 Kadrovska analiza dotičnega podjetja8 za leto 2005, 2010 in 20159 
 
Število zaposlenih v podjetju 
 
Tabela 2: Povprečno število zaposlenih v podjetju. 




Vir: Kadrovska poročila za leta 2005, 2010 in 2015. 
 
Povprečno število zaposlenih se skozi leta ni bistveno spreminjalo.10 Ker gre za proizvodno 
podjetje, je bilo po podatkih za leto 2015 okoli 65 % delavcev zaposlenih v proizvodnji, okoli 
35 % pa v poslovnih servisih. 
 
                                                 
8 Predstavljeni podatki se navezujejo le na izbrano podjetje in ne tudi na njegova hčerinska podjetja.  
 
9 V analizo sem vključila leto 2005, ko v Sloveniji še ni bilo čutiti posledic gospodarske krize, leto 2010, ko smo 
v omenjeno krizo že vstopili, in leto 2015, ko je bilo lastništvo podjetja že preneseno na tujce. 
 
10 V letu 2010 se je matičnemu podjetju pripojila družba, ki je leta 2005 zaposlovala 83 ljudi. 
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Izobrazbena struktura zaposlenih v podjetju 
 
Grafikon 4: Izobrazbena struktura zaposlenih v podjetju po posameznih letih. 
 
Vir: Kadrovska poročila za leta 2005, 2010 in 2015. 
 
V letu 2005 je imelo okoli 60 % oz. 455 zaposlenih manj kot srednješolsko izobrazbo, okoli 20 
% oz. 151 srednješolsko in okoli 20 % oz. 148 več kot srednješolsko izobrazbo. Leto 2010 je 
primerljivo z letom 2005. V letu 2015 pa se je nekoliko zmanjšal delež zaposlenih z manj kot 
srednješolsko izobrazbo (okoli 50 % oz. 387 zaposlenih), povečal pa delež zaposlenih z več kot 
srednješolsko izobrazbo (okoli 28 % oz. 207 zaposlenih). Podjetje, ki se propagira kot učeče se 
podjetje, bi moralo poskrbeti za izboljšanje trenutne izobrazbene strukture zaposlenih s 







December 2005 December 2010 December 2015
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izobrazbo. Trenutna izobrazbena struktura pa ni najugodnejša niti za razvoj, ki temelji na 
kvalificirani, kreativni in inovativni delovni sili. Za nadaljnjo rast in razvoj podjetja bi bilo 
potrebno zaposlene spodbujati k večjemu vključevanju v izobraževanje, kar pa je ob nenehnem 
menjavanju lastništva (podjetje je leta 2012 prešlo v last Čehom, v začetku leta 2016 pa 
Švedom) in ob menjavanju oz. prerazporejanju vodstva programov in poslovnih servisov 
relativno zahtevna naloga. 
 
Starostna struktura zaposlenih v podjetju 
 
Grafikon 5: Starostna struktura zaposlenih v podjetju po posameznih letih. 
 
Vir: Kadrovska poročila za leta 2005, 2010 in 2015. 
 
V letu 2005 je največ zaposlenih (okoli 60 % oz. 480 zaposlenih) pripadalo starostnima 
skupinama 36–45 in 46–55 let, okoli 30 % oz. 238 zaposlenih pa starostnima skupinama 18–25 
in 26–35 let. Povprečna starost zaposlenih za leto 2005 je tako znašala 40,5 let. V letu 2010 se 
je delež zaposlenih, ki sodijo v starostni skupini 36–45 in 46–55 let, še povečal (okoli 66 % oz. 





















18–25 let 26–35 let 36–45 let 46–55 let 56–65 let
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medtem ko se je delež zaposlenih, ki sodijo v starostni skupini 18–25 in 26–35 let, zmanjšal 
(okoli 25 % oz. 195 zaposlenih). Povprečna starost zaposlenih se je leta 2010 tako povečala na 
42,8 let. V letu 2015 se je delež zaposlenih, ki sodijo v starostni skupini 36–45 in 46–55 let, 
nekoliko zmanjšal na račun povečanja deleža zaposlenih, ki sodijo v starostno skupino 56–65 
let, delež zaposlenih, ki sodijo v starostni skupini 18–25 in 26–35 let, pa je ostal podoben kot 





3 Empirični del 
 
3.1 Raziskovalni problem in raziskovalna vprašanja 
 
3.1.1 Opredelitev raziskovalnega problema 
 
Druga polovica dvajsetega stoletja je v življenja ljudi prinesla mnoge ekonomske, politične, 
socialne in kulturne spremembe. Gre za procese globalizacije in za pospešen razvoj znanosti in 
tehnologije. Znanje je tista vrednost, ki omogoča »preživetje« v »novem svetu«. Za stopnjo 
razvitosti prebivalstva je primarno odgovorna država, ki odloča, kolikšen del bruto družbenega 
proizvoda bo namenila izobraževanju in kako ga bo porazdelila med področji izobraževanja 
otrok in mladostnikov ter izobraževanja odraslih. Glede vprašanja višine BDP, namenjenega 
izobraževanju, in porazdelitve izdatkov lahko upamo, da bo Slovenija sledila zgledom 
razvitejših evropskih držav. Da pa bo pozitivni zgled razvitejših držav lahko uresničevala, je 
pomembno gospodarstvo, od katerega je odvisna višina BDP. V diplomskem delu sem se zato 
odločila raziskati, kakšen status ima izobraževanje zaposlenih v podjetjih, saj le podjetja, ki 
stavijo na znanje vseh svojih zaposlenih, v sodobnih razmerah lahko dosegajo odlične rezultate, 
ki pomenijo optimalen prispevek podjetij k zagotavljanju izhodiščnih možnosti za udejanjanje 
koncepta družbe znanja. Raziskovanje statusa izobraževanja v slovenskih podjetjih na splošno 
je kompleksna in obsežna naloga, ki presega zmožnosti diplomskega dela, zato se bom s študijo 
primera osredotočila na eno večjih gorenjskih proizvodnih podjetij, ki zaposluje okoli 700 ljudi. 
Gre za podjetje Savatech, d.o.o. Ugotoviti želim, če se v podjetju zavedajo nujnosti vlaganja v 
izobraževanje svojih zaposlenih za uspešen izhod iz gospodarske krize in na kakšen način to 
uresničujejo. Torej bom raziskala različne vidike izobraževanja zaposlenih v dotičnem podjetju. 
Zanimalo me bo, ali podjetje skrbi predvsem za izobraževanje vodstvenih delavcev ali se 
zaveda pomembnosti izobraževanja prav vseh zaposlenih za uspešno delovanje podjetja in 
posledično tudi enakovredno skrbi za izobraževanje vseh zaposlenih. Zanimalo me bo tudi, ali 
se je po prenosu lastništva na tujce leta 2012 na področju izobraževanja zaposlenih v podjetju 
kaj spremenilo. Namen diplomskega dela je ugotoviti stanje izobraževanja zaposlenih v enem 
večjih gorenjskih podjetij, izpostaviti morebitne prednosti za prenos na podobna področja in 




3.1.2 Opredelitev raziskovalnih vprašanj 
 
1. Ali se v podjetju zavedajo pomena izobraževanja za izhod iz gospodarske krize? 
2. Kako ocenjujejo trenutno stanje na področju izobraževanja in usposabljanja zaposlenih v 
podjetju? 
3. Kako je v podjetju organizirano izobraževanje in kakšna je pri tem vloga zaposlenih? 
4. Katere oblike izobraževanj so prisotne v podjetju in ali je v podjetju prisotna tudi enakost 
možnosti dostopa do njih? 
5. Kolikšna je vključenost zaposlenih v izobraževanje, imajo zaposleni pri vključevanju v 
izobraževanje enake možnosti in kaj jih pri odločitvah za udeležbo v izobraževanju najbolj 
ovira? 
6. Kolikšna je količina sredstev, ki jih podjetje namenja izobraževanju zaposlenih? 
7. Se je po menjavi lastništva leta 2012, ko je podjetje prešlo v roke zasebnemu češkemu 
gumarskemu holdingu, na področju izobraževanja zaposlenih kaj spremenilo? 
 
3.2 Raziskovalna metoda, instrument in potek raziskave 
 
3.2.1 Opis osnovne raziskovalne metode 
 
Pri raziskovanju sem uporabila kvalitativni pristop, ki po besedah Vogrinca (2008, str. 48) teži 
k »celostnemu in poglobljenemu spoznavanju pojavov, v čim bolj naravnih razmerah in v 
kontekstu konkretnih okoliščin«. Raziskovanje je potekalo v obliki deskriptivne študije primera 
(Sagadin 2004, str. 98), torej je v raziskovanju prevladovala deskriptivna metoda, prisotna pa 
je bila tudi kavzalno neeksperimentalna metoda. Z deskriptivno metodo ugotavljamo, kakšno 
je stanje nekega pedagoškega pojava, ob tem pa ga vzročno ne pojasnjujemo, s kavzalno 
neeksperimentalno metodo pa pedagoški pojav tudi vzročno pojasnjujemo (Sagadin 1993, str. 
12). 
 
3.2.2 Izbor enot raziskovanja 
 
V diplomskem delu sem se odločila raziskati, kakšen status ima izobraževanje zaposlenih v 
podjetjih. Za enoto raziskovanja sem si izbrala podjetje Savatech, d.o.o, iz Kranja. To podjetje 
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se mi je zdelo primerno za raziskavo, saj je eno večjih gorenjskih podjetij, ki zaposluje okoli 
700 ljudi. 
Poleg proučevanja dokumentarnih virov sem uporabila tudi metodo spraševanja, natančneje 
polstrukturirani intervju. Za intervjuvanca sem izbrala samostojno organizatorko 
izobraževanja, ki deluje pod okriljem kadrovskega sektorja. Intervjuvanka ima doseženo 
visokošolsko strokovno izobrazbo, na tem delovnem mestu pa ima šestnajstletne izkušnje. Z 
ozirom na omenjena dejstva sem ocenila, da bom lahko pridobila potrebne informacije, s 
pomočjo katerih bom skušala odgovoriti na raziskovalna vprašanja, ki si jih v diplomskem delu 
zastavljam. 
 
3.2.3 Opis postopka zbiranja podatkov 
 
V diplomskem delu sem podatke zbirala s pomočjo tehnike spraševanja in proučevanja 
dokumentarnih virov. Najprej sem proučila na internetu dostopno dokumentacijo o podjetju, iz 
katere sem razbrala predvsem splošna dejstva. Na prvem srečanju, ki je potekalo v februarju 
2016, mi je intervjuvanka še nekoliko podrobneje predstavila celotno področje izobraževanja v 
podjetju in mi posredovala nekaj interne dokumentacije (letna poročila, ki niso bila dostopna 
na internetni strani, kadrovska poročila, primer matrike planiranja potreb, organizacijski 
predpis za področje izobraževanja idr.), ki mi je omogočila globlji vpogled v stanje 
izobraževanja zaposlenih v podjetju. Za zbiranje podatkov s tehniko spraševanja se mi je 
najprimernejši zdel polstrukturirani raziskovalni intervju, ki sem ga z intervjuvanko izvedla ob 
najinem drugem srečanju, ki je potekalo 11. 3. 2016 med 9. in 11. uro v prostorih podjetja.  
 
3.2.4 Opis instrumenta 
 
Pri zbiranju podatkov s tehniko spraševanja sem uporabila polstrukturirani intervju, za katerega 
sem predhodno oblikovala sedem raziskovalnih vprašanj s podvprašanji, med samim potekom 





3.2.5 Opis postopkov obdelave podatkov 
 
Podatke, ki sem jih pridobila z intervjujem, sem obdelala s postopkom kvalitativne vsebinske 
analize (Vogrinc 1998, str. 61), in sicer sem v gradivu za vsako raziskovalno vprašanje najprej 
določila enote kodiranja, katerim sem nato pripisala kode, nazadnje pa sem opredelila še 
kategorije. Pregledala sem tudi dostopne dokumentarne vire, tj. letna poročila poslovne skupine 
Sava, d.d., za leta 2000–2012, letna poročila podjetja Savatech, d.o.o., za leta 2002–2015, 
kadrovska poročila za leta 2005, 2010 in 2015, Predpis o urejanju področja izobraževanja in 
usposabljanja, Interno navodilo o izvajanju usposabljanja na delovnem mestu, Navodila za 
izdelavo plana usposabljanja, primer plana izobraževanja in usposabljanja, dokument Letni 
razgovor in dokument Skupina Savatech: znanje, razvoj, ideje. Pri posameznem raziskovalnem 
vprašanju sem sopostavila podatke, pridobljene z intervjujem, s podatki, pridobljenimi iz 
dokumentarnih virov podjetja, s čimer sem ugotavljala skladnost oz. neskladnost med 
istovrstnimi podatki iz različnih virov. Iz primerjave sem skušala razbrati čim bolj objektivno 
sliko stanja izobraževanja v podjetju, na podlagi katere sem oblikovala poskusno teorijo, 




4 Analiza podatkov in interpretacija 
 
Da bi dobila čim širši in čim bolj objektiven vpogled v raziskovalni problem, tj. v status, 
kakršnega uživa izobraževanje in usposabljanje v izbranem podjetju, sem samostojni 
organizatorki izobraževanja v intervjuju zastavila več vnaprej pripravljenih vprašanj, 
podvprašanja sem dodajala tudi med samim potekom intervjuja, njene odgovore pa sem skušala 
dopolniti tudi s podatki, pridobljenimi iz dokumentacije podjetja. Rezultate za posamezna 
raziskovalna vprašanja (v nadaljevanju RV) predstavljam v sledečih poglavjih.  
 
4.1 Zavedanje pomena izobraževanja za izhod iz gospodarske krize 
 
RV 1 Ali se v podjetju zavedajo pomena izobraževanja za izhod iz gospodarske krize? 
Da bi na prvo raziskovalno vprašanje lahko odgovorila kar se da celostno, me je zanimalo: 
RV 1.1 Ali v podjetju izobraževanje zaposlenih spodbujajo in zakaj? 
RV 1.2 Ali so spodbud enakovredno deležni vsi zaposleni?  
RV 1.3 Izvajajo v podjetju le izobraževanja, vezana na delo, ali tudi splošna izobraževanja? 
 
RV 1.1 Ali v podjetju izobraževanje zaposlenih spodbujate in zakaj (npr. za ohranjanje 
konkurenčnosti)?  
Kodirne enote Kode Kategorija 
Aktivnosti, s katerimi bi želeli 
spodbujati usposabljanje, ne izvajamo. 
Ker so usposabljanja, ki jih izvajamo, 
tesno povezana s potrebami, ki so na 
nivoju podjetja ali programa zaznane, 
ni potrebe po dodatnih vzpodbudah. 
- Izobraževanja ne 
spodbujajo 










RV 1.2 Ker je na prvo podvprašanje intervjuvanka odgovorila, da posebnih spodbud za 
izobraževanje zaposlenih v podjetju ne vključujejo v svoje delovanje, ji podvprašanja 1.2 nisem 
zastavila. Informacije, s pomočjo katerih bi bilo mogoče odgovoriti nanj, sem zato skušala 
pridobiti le iz dokumentarnih virov.  
 
RV 1.3 Izvajate v podjetju le izobraževanja, vezana na delo, ali tudi splošna izobraževanja? 
Kodirne enote Kode Kategorija 
Splošna, ne, tega ni, podjetje razvija tisto, kar 
rabi. Pa tudi, saj ni interesa. Smo imeli nekaj 
let nazaj projekt Moje delovno mesto, kjer 
smo ponujali učenje slovenščine za delavce, 
katerih materni jezik ni slovenščina. Pa ni bilo 
nobenega odziva, niti potem, ko smo k učenju 
povabili še njihove družine. Bilo je pa nekaj 
takih, ki so se odločili za dokončanje OŠ v 
sklopu tega projekta, potem so bili 
organizirani tudi neki obiski zemljiške knjige, 
to so bila takšna splošnejša znanja, ampak 
danes tega ni več. 
- splošnih 
izobraževanj 
danes ni več 













Da bom lažje odgovorila na prvo raziskovalno vprašanje, bom v nadaljevanju najprej soočila 
podatke, ki sem jih pridobila z intervjujem, s podatki, ki sem jih izbrala iz letnih poročil in 
drugih dokumentarnih virov podjetja in poslovne skupine. Predstavljene sklope podatkov bom 
ločila z odstavki, na koncu vsakega sklopa pa bom tudi jasno označila iz katerega vira 
povzemam podatke. Pokazati želim namreč na skladnost oz. neskladnost med istovrstnimi 
podatki iz različnih virov. Iz primerjave bom skušala razbrati  čim bolj objektivno sliko stanja 





V letnih poročilih poslovna skupina stroške izobraževanja pojmuje kot naložbo v zaposlene, 
pridobivanje novih znanj jim pomeni naložbo v nevidni kapital. Zavedajo se, da sta 
usposobljenost in znanje kadrov temelj uspešnosti podjetja, neprecenljiv vir konkurenčne 
prednosti in nenazadnje se z vlaganjem v izobraževanje zmanjšujejo tudi tveganja povezana z 
zaposlenimi. Ker se zavedajo, da je vsak posameznik pomemben del podjetja, povečujejo obseg 
izobraževanja in vanj vključujejo najširši krog zaposlenih, saj izobraževanje pojmujejo kot eno 
izmed najpomembnejših poti do osebne in poklicne rasti ter motivacije zaposlenih. Z 
izobraževanjem tako podpirajo potrebe po znanju in razvoju kompetenc, ki jih zaposleni 
potrebujejo za uspešno izvajanje svojega dela ter za podporo njihovemu osebnemu in 
kariernemu razvoju, usklajenemu s strateškimi cilji podjetja. V letu 2000 je poslovna skupina 
več kot podvojila udeležbo svojih zaposlenih v izobraževalnih programih, prejela pa je tudi 
Sociusovo priznanje za učeče se podjetje. Koncept učeče se organizacije v poslovni skupini 
udejanjajo z dobro organiziranim procesom izobraževanja in usposabljanja. Izobraževanje 
spodbujajo, načrtujejo in usmerjajo. Ker poslovna skupina združuje družbe z različnimi 
področji dejavnosti, tj. gumarstvo, kemijo, turizem, trgovino, nepremičnine, finančne naložbe 
idr., so razvili in vzpostavili dolgoročni sistematični model, ki zajema izobraževanje in 
usposabljanje vseh zaposlenih, ne glede na družbo oz. njeno dejavnost. Poimenovali so ga 
Akademija Sava. Tako se istovrstna izobraževanja in usposabljanja ne izvajajo ločeno znotraj 
vsake družbe posebej, ampak skupno za zaposlene vseh družb poslovne skupine, ki jih družijo 
iste oz. podobne izobraževalne potrebe, npr. razvoj znanj, kompetenc, spretnosti s področja 
vodenja. Koncept vseživljenjskega učenja je poslovna skupina prvič izpostavila v svojem 
letnem poročilu za leto 2005. Koncept se ji zdi odločilen za prilagajanje in soočanje s 
spremembami, za ohranjanje konkurenčnosti in napredek. Zaradi tega se trudijo, da za 
zaposlene ustvarjajo stimulativno delovno okolje, ki spodbuja k neprestanemu učenju, 
sodelovanju in ustvarjalnosti. V naslednjih letih so nadaljevali z uresničevanjem politike 
upravljanja s človeškim kapitalom, ki temelji na poznavanju poslovne strategije in 
neprekinjenem usposabljanju ter rasti kompetenc zaposlenih (Letna poročila poslovne skupine 
Sava, d.d., 2000–2012)11. 
 
Podjetje kot del poslovne skupine o pomenu izobraževanja zaposlenih v letnih poročilih meni 
podobno. Vrednost zaposlenih v družbi ni ovrednotena v izkazu premoženja družbe, pa vendar 
                                                 
11 Iz posamičnih letnih poročil poslovne skupine nisem povzemala celotnih odstavkov, ampak le posamične 
podatke, zato se mi je zdelo smiselno in ekonomično letna poročila vseh let združiti v enoten vir.  
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se v družbi zavedajo, da so zaposleni tisti kapital, ki naredi družbo enkratno. V družbi menijo, 
da bodo v neusmiljenem tekmovanju na zasičenem trgu vzdržali le tisti, ki bodo sposobni 
ustvariti organizacijsko kulturo, ki bo združila izkušnje preteklosti in ideje prihodnosti. Družba 
izobraževanje zaposlenih razume kot bistveno tako za posameznikov napredek kot za 
gospodarsko uspešnost podjetja, zato spodbuja izobraževalne dejavnosti, tako formalne kot 
neformalne. V okviru slednjih veliko pozornost namenja izvajanju raznovrstnih vsebin 
izobraževanja in usposabljanja, saj to zahtevajo hiter razvoj in nenehne spremembe. Zavedajo 
se, da je tradicionalna kultura vseživljenjskega delovnega mesta preteklost. Danes so v ospredju 
spremembe, ki se pojavljajo vedno hitreje in od vseh starostnih skupin zahtevajo stalno 
izobraževanje in usposabljanje. Prihodnost bo novim generacijam kadrov postregla s še večjimi 
izzivi na področjih konkurence, globalizacije, novih tehnologij in finančno-gospodarskega 
položaja, zato v podjetju ne dvomijo, da bosta strokovnost in učinkovitost zaposlenih ne le 
hrbtenica uspešnosti podjetja, temveč njena konkurenčna prednost tudi v prihodnje. Podjetje je 
že v prvem letu delovanja prejelo nagrado »Izobraževalni management 2002 – TOP 10«, ki jo 
je to leto prvič podelil inštitut Sofos. S tem se je podjetje uvrstilo med deset slovenskih podjetij, 
ki so se posebej izkazala v skrbi za neprekinjeno izobraževanje in usposabljanje zaposlenih 
(Letna poročila podjetja Savatech, d.o.o., 2002–2015)12.  
 
Po mnenju intervjuvanke podjetje posebnih spodbud za izobraževanje zaposlenih ne vključuje 
v svoje delovanje, saj je izobraževanje v podjetju namensko in odgovarja zaznanim potrebam 
dela, kar pomeni, da z izobraževanjem odgovarjajo na sedanje potrebe, ne spodbujajo pa 
izobraževanja, ki bi olajšalo soočanje s prihodnjimi potrebami, izobraževanja, ki bi služilo 
razvoju zaposlenih oz. dvigovanju ravni njihovega znanja, s pomočjo katerega bi se lahko 
hitreje in bolj učinkovito odzivali na vse pogostejše spremembe.  
 
Iz predstavljenih podatkov je razvidno, da različni viri izobraževanju v podjetju pripisujejo 
različne vloge: vseživljenjsko učenje kot naložba, kot vir inovativnosti, ustvarjalnosti in s tem 
konkurenčne prednosti, izobraževanje kot ključna metoda soočanja s spremembami ali 
izobraževanje kot odgovor na sedanje, že obstoječe potrebe. S pripisovanjem različnega 
pomena izobraževanju je povezano tudi to, na koga so zahteve za izobraževanje naslovljene.  
                                                 
12 Iz posamičnih letnih poročil podjetja nisem povzemala celotnih odstavkov, ampak le posamične podatke, zato 




Različni viri tako poudarjajo pomen izobraževanja za različne skupine zaposlenih. Poslovna 
skupina v letnih poročilih govori o pomembnosti vsakega posameznika, zato poudarja tudi 
pomen izobraževanja za najširši krog zaposlenih, medtem ko proučevano podjetje, ki je bilo do 
leta 2012 del poslovne skupine, v svojih letnih poročilih poudarja predvsem pomen 
izobraževanja za konkurenčno prednost, v zaposlenih vidi kapital, ki naredi družbo enkratno. 
Enkratnost, ustvarjalnost, inovativnost pa so zahteve, ki običajno niso naslovljene na najširši 
krog zaposlenih (npr. na proizvodne delavce), ampak na ožji krog strokovnjakov. Temu 
pritrjuje tudi odgovor intervjuvanke, da podjetje običajno ne izvaja posebnih spodbud za 
izobraževanje, v kolikor predvidevamo, da je intervjuvanka merila na večinski del podjetja. 
Tega namreč sestavljajo proizvodni delavci.   
Uspešnost poslovanja podjetja kaže na dejstvo, da se podjetje zaveda pomena znanja in 
izobraževanja za izhod iz gospodarske krize in ohranitev prisotnosti na svetovnem trgu in da v 
izobraževanje oz. znanje tudi vlaga. Zdi pa se, da podjetje svojo uspešnost gradi predvsem na 
visoko usposobljeni delovni sili, v izobraževanje katere posledično tudi vlaga in ga spodbuja, 
ustvarja optimalne pogoje za učenje in ustvarjalnost, nekoliko manj pa stavi na izobraževanje 
nižje kvalificirane delovne sile, s čimer so običajno povezane tudi manjše spodbude za 
izobraževanje. Domnevo utemeljujem tudi na podatku, da so bili do letošnjega leta v letne 
razgovore obvezno vključeni le zaposleni z več kot 6. stopnjo izobrazbe, uvedli pa so tudi 
program Perspektivni sodelavci, ki je bil namenjen zaposlenim, za katere v podjetju želijo, da 
pospešijo svoj poklicni razvoj.  
Podjetje tako pritrjuje teoretičnemu spoznanju, da Slovenija še vedno preveč računa na 
intelektualno elito (Krajnc 2010, str. 17) in samo sebe umešča ob bok podjetjem iz 50. let 
prejšnjega stoletja, ko so se podjetja zavedala, da je njihova konkurenčnost odvisna od razvoja 
zaposlenih, a so te potrebe naslavljala predvsem na vodilni kader (Muršak 2001, str. 68–69). 
Podjetje torej še ni doseglo nekoliko novejšega spoznanja, da uspeh temelji na razvoju prav 
vseh zaposlenih (prav tam, str. 69). Trenutna izobrazbena struktura za podjetje ni najugodnejša, 
saj ima kar 50 % zaposlenih manj kot srednješolsko izobrazbo, zato bi bilo smiselno spodbujati 
in v izobraževanje vključiti kar najširši krog zaposlenih. Ali pa podjetje predvideva, da učinek 
enakovrednega spodbujanja izobraževanja vseh zaposlenih ne bi odtehtal vložka podjetja v 
njihovo izobraževanje. Sodobna družba na splošno, predvsem pa narava podjetij je namreč 
utilitaristično naravnana oz. izhaja iz ekonomskega načela. Podjetje tako pritrjuje teoretičnim 
spoznanjem na nacionalni ravni in širše, ki opozarjajo, da je gospodarska kriza najbolj prizadela 
ravno najbolj ranljive skupine zaposlenih (Mirčeva 2011, str. 57). Neenakost možnosti dostopa 
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do izobraževanja pa ni nikakršna novost. Podatki namreč kažejo, da kar 90 % zaposlenih na 
manj zahtevnih delovnih mestih v Sloveniji ni vključenih v  vseživljenjsko izobraževanje in 
usposabljanje (Mohorčič Špolar 2006 v Mirčeva 2011, prav tam). Neenakost pa se kaže tudi pri 
upadu udeležbe izobraževanja – glede na rezultate raziskave J. Mirčeve in M. Dobnikar (2011, 
str. 61) se je izobraževati prenehalo največ tistih zaposlenih, ki so se že pred nastopom 
gospodarske krize izobraževali najmanj, to pa so zaposleni na manj zahtevnih delovnih mestih. 
Glede na ugotovljeno podjetje ne sledi usmeritvam Evropske unije, ki v svojih dokumentih 
podjetja spodbuja, naj skušajo zagotoviti »enakopraven dostop do učnih virov vsem skupinam 
zaposlenih« (Mirčeva in Dobnikar 2011, str. 57), torej tudi ne sodi v model podjetij, ki se 
najuspešneje soočajo z izzivi recesije in poudarjajo izobraževanje in usposabljanje prav vseh 
zaposlenih (Mirčeva 2011, str. 63). Vodstva podjetij, ki se najuspešneje soočajo s krizo, si 
prizadevajo ohraniti visoko stopnjo splošne kvalificiranosti, saj le-ta povečuje zmožnosti 
zaposlenih, prilagajati se oz. se uspešno odzivati na vse pogostejše spremembe (prav tam, str. 
65). Gre torej za usmeritev, kjer se poudarja izobraževanje in usposabljanje vseh zaposlenih, ne 
glede na funkcijo, starost in ostale dejavnike. Po priporočilih evropskih dokumentov bi se bilo 
pri načrtovanju izobraževanja potrebno posluževati integriranega pristopa, ki »kombinira 
uresničevanje družbenih, kulturnih, ekonomskih in osebnostnih ciljev« (prav tam, str.  89–90). 
Integriran pristop torej vključuje tudi izobraževanja za izboljšanje stanja temeljnih kompetenc 
zaposlenih, kjer pomembno vlogo igrajo predvsem splošna izobraževanja, ki pa jih podjetja po 
podatkih raziskave J. Mirčeve in M. Dobnikar (prav tam, str. 89) le redko izvajajo. Ugotovitvi 
pritrjuje tudi proučevano podjetje, ki danes po besedah intervjuvanke izvaja le izobraževanja, 
ki so povezana z delom. Vendar ni bilo vedno tako. Z namenom spodbujati osebno rast in razvoj 
zaposlenih so v sodelovanju z Ljudsko univerzo Jesenice v podjetju v letu 2010 izvedli 
360-urno usposabljanje Moje delovno mesto, ki ga je zaključilo 13 udeležencev (Letno poročilo 
podjetja Savatech, d.o.o., 2010). Projekt je bil sofinanciran s strani države in Evropske unije. 
Omenjeno usposabljanje je bilo izvedeno tudi leta 2011, zaključilo pa ga je 8 zaposlenih. Za 
zaposlene, katerih materni jezik ni slovenščina, so istega leta pripravili in izvedli tudi brezplačni 
tečaj slovenskega jezika (Letno poročilo podjetja Savatech, d.o.o., 2011). Podatki iz letnih 
poročil za leti 2010 in 2011, da se je splošnejših izobraževanj v dveh letih udeležilo le 21 
zaposlenih, in informacija intervjuvanke, da pri zaposlenih, katerih materni jezik ni slovenščina, 
ni bilo interesa za udeležbo tečaja slovenskega jezika niti po tem, ko so k brezplačni udeležbi 
povabili tudi družine zaposlenih, so skladni z ugotovitvami iz teoretičnega dela, ki jih 
prikazujem v grafikonu 3, in sicer da je vključenost odraslih v izobraževanje povezana s stopnjo 
dosežene formalne izobrazbe. K ugotovitvi, da se bodo izobraževanja manj verjetno udeležili 
59 
 
odrasli z nižjo stopnjo dosežene formalne izobrazbe oz. zaposleni na manj zahtevnih delovnih 
mestih, Mirčeva in Radovan (2014, str. 19) dodajata še ugotovitev, da se bodo izobraževanja 
manj verjetno udeležili tudi odrasli, ki niso bili rojeni v Sloveniji oz. katerih materni jezik ni 
slovenščina. Tudi ta ugotovitev je bila potrjena v proučevanem podjetju. Podjetje je v 
preteklosti torej še izvajalo splošnejša izobraževanja, ki so namenjena razvijanju temeljnih 
sposobnosti za osebni razvoj zaposlenih in njihovo dejavno življenje v družbi, omogočajo pa 
tudi večjo zaposljivost. Za omenjeno izobraževanje med zaposlenimi ni bilo zanimanja, kar 
glede na ugotovitve iz teoretičnega dela ni presenetljivo – izobraževanje najranljivejšim 
skupinam odraslih poleg nerazvitih temeljnih spretnosti najpogosteje namreč otežujejo še 
predsodki do izobraževanja in nizka motivacija (Krajnc 2012, str. 7) oz. t. i. dispozicijske ovire 
(Radovan 2012, str. 75–77). Po mnenju J. Mirčeve in M. Dobnikar (2011, str. 89) pa je »splošno 
nizko zanimanje zaposlenih za programe splošnega izobraževanja« posledica »trenutnega 
družbenega ozračja, saj so v ospredju tržne vrednote in kratkoročni cilji«. Ostanke 
humanistično zasnovanega koncepta vseživljenjskega učenja je poleg nezanimanja zaposlenih 
iz podjetij izrinilo tudi ekonomsko oz. utilitaristično načelo, ki je v sodobnosti postalo 
prevladujoče. Rešitev bi bilo zato potrebno poiskati v sodelovanju posameznikov, podjetij in 
države in le medsebojni vplivi raznovrstnih rešitev bi po mojem mnenju pripomogli k 
izboljšanju stanja na tem področju.  
 
 
4.2 Ocena trenutnega stanja na področju izobraževanja in usposabljanja ter 
zavedanje morebitnih pomanjkljivosti 
 
RV 2 Kako ocenjujejo trenutno stanje na področju izobraževanja in usposabljanja zaposlenih v 
podjetju? 
Da bi lahko oblikovala ustrezen odgovor na drugo raziskovalno vprašanje, me je zanimalo: 
RV 2.1 Ali se jim zdi stanje na področju izobraževanja zaposlenih optimalno ali se zavedajo 
morebitnih pomanjkljivosti? 




RV 2.1 Se vam zdi stanje na področju izobraževanja optimalno ali se zavedate morebitnih 
pomanjkljivosti?  
Kodirne enote Kode Kategorija 
Glede na trenutno situacijo, tj. število 
ljudi, obremenjenost z delom in drugimi 
aktivnostmi, smo lahko zadovoljni. Ker 
pa je usposabljanje in učenje živ proces, 
ki se nenehno vrti, se zavedam, da nikoli 
ni tako dobro, da ne bi moglo biti boljše. 
V ta namen nenehno iščemo nove načine 
učenja, nove teme, drugačne pristope.  
- Zadovoljni glede 
na zahtevne 
okoliščine 
- Zavedajo potrebe 
po nenehnem 
izobraževanju 







RV 2.2: Lahko mogoče izpostavite eno pomanjkljivost in eno področje, ki ga ocenjujete kot 
uspešno?  
Kodirne enote Kode Kategorija 
Pomanjkljivo se mi zdi področje 
komunikacije, največji premik pa smo naredili 
pri izvajanju usposabljanja na delovnem 
mestu, kjer smo za celotno proizvodnjo 
specificirali opravila, pripravili programe 
usposabljanja, uvedli inštruktorje za delo in 
izvajalce usposabljanja na delovnem mestu ter 
vzpostavili preverjaje usposobljenosti. Vodje 












Tudi odgovor na to raziskovalno vprašanje bom v nadaljevanju poskušala oblikovati tako, da 
bom soočila podatke, ki sem jih pridobila z intervjujem, s podatki, ki sem jih izbrala iz letnih 
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poročil in drugih dokumentarnih virov podjetja in poslovne skupine. Predstavljene sklope 
podatkov bom ločila z odstavki, na koncu vsakega sklopa pa bom jasno označila iz katerega 
vira povzemam podatke. Pokazati želim namreč na skladnost oz. neskladnost med istovrstnimi 
podatki iz različnih virov. Iz primerjave bom namreč skušala razbrati  čim bolj objektivno sliko 
stanja izobraževanja v podjetju. 
 
Po mnenju intervjuvanke je stanje na področju izobraževanja zaposlenih v podjetju zadovoljivo, 
opozarja pa na nujnost nenehnega prilagajanja področja izobraževanja spremembam. Kot 
pomanjkljivost izpostavlja področje komunikacije, uspešno pa se ji zdi področje usposabljanja 
na delovnem mestu, ki so ga pred kratkim sistematizirali. Za proizvodnjo so specificirali 
opravila, pripravili programe usposabljanja, uvedli inštruktorje za delo in izvajalce 
usposabljanja na delovnem mestu ter vzpostavili preverjaje usposobljenosti.  
 
V letnih poročilih poslovna skupina poudarja zadovoljstvo vseh zaposlenih, zato je leta 2001 
pristopila k projektu GZS za merjenje organizacijske klime, s katero se ugotavlja zadovoljstvo 
zaposlenih. Na podlagi reprezentativnega vzorca so prišli do ugotovitev, da zaposleni kot zelo 
dobre ocenjujejo kategorije inovativnosti, iniciativnosti, motiviranosti in notranjih odnosov, 
slabše pa ocenjujejo kategorije notranjega komuniciranja in informiranja, napredovanja in 
razvoja zaposlenih. Takoj so pričeli s sprejemanjem ukrepov za izboljšanje stanja. Uvedli so 
letni razgovor in začeli z dinamiziranjem delovnih mest z delom v delovnih skupinah, s čimer 
so želeli zagotoviti hitrejši pretok informacij po organizacijski hierarhiji navzgor in navzdol ter 
horizontalno znotraj delovne skupine. Delovna skupina naj na tedenskih sestankih ugotavlja 
doseganje ciljev in ugotovitve sistematično poroča vodjem. Neposredno komuniciranje poteka 
enkrat mesečno tudi ob dnevih odprtih vrat, ko potekajo osebni pogovori direktorjev družb s 
posameznimi zaposlenimi. Vsaj dvakrat letno (od leta 2011 dalje pa vsaj enkrat letno) pa so 
organizirani zbori delavcev, na katerih imajo zaposleni priložnosti, da pridobijo dodatna 
pojasnila o organizacijski enoti in poslovanju, ter možnost, da postavljajo vprašanja in 
predlagajo konkretne zamisli za izboljšave na vseh področjih. Poslovna skupina spodbuja 
dvosmerno komunikacijo in si želi povratnih informacij svojih zaposlenih. Komunikacija z 
zaposlenimi poteka tudi posredno s pomočjo raznovrstnih orodij, ki jih ves čas razvijajo, 
dopolnjujejo in prilagajajo spremembam. Tako so se poleg tradicionalnih oglasnih desk 
dodobra uveljavile tudi informacijske table oz. »informativne točke«, preko katerih poslovna 
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skupina redno tedensko informira zaposlene o aktualnih dogodkih, uveljavljena je 
komunikacija preko tiskanega mesečnika in internega glasila, med novejši orodji pa sodita 
intranet in internet (Letna poročila poslovne skupine Sava, d.d., 2000–2012)11. 
 
Da je eden od temeljev uspešnosti komunikacija z zaposlenimi, poudarja tudi podjetje v svojih 
letnih poročilih. Skrb za obveščanje zaposlenih je v prvi vrsti zaveza vodij in delavskih 
predstavnikov. Ta osnovna naloga se opravlja v delovnih skupinah, ki so organizirane po 
metodi 20 ključev. Ustaljena je mesečna komunikacija delavskih predstavnikov s 
poslovodstvom. Oblika najširšega komuniciranja z zaposlenimi so tudi v proučevanem podjetju 
delavski zbori. Od posrednih oblik komuniciranja so tudi na področju gumarstva pomemben 
vir informacij za zaposlene informacijske table s tedenskimi novicami, mesečno pa tudi za to 
področje izhaja časopis. Kot komunikacijska oblika se vse več uporabljajo tudi elektronski 
posredniki. Kljub temu so meritve organizacijske klime leta 2004 tudi za proučevano podjetje 
pokazale, da zaposleni slabše ocenjujejo kategorije notranjega komuniciranja, razvoja kadrov 
in nagrajevanja. Na informacije se je podjetje odzvalo s pripravo ukrepov za izboljšanje stanja 
na posameznih področjih. Izsledki meritev so bili predstavljeni na zborih delavcev, v aktivnosti 
za izboljšave pa so bili vključeni tudi delavski predstavniki. Neposrednim vodjem, ki so v prvi 
vrsti odgovorni za obveščanje zaposlenih, so v letu 2005 namenili dodatna usposabljanja in 
poglabljanja znanj ter veščin s tega področja. Letni razgovor, ki v podjetju predstavlja enega od 
instrumentov vodenja in s katerim podjetje skuša ustvariti in izoblikovati jasno vizijo 
prihodnosti, ki so jo zmožni doseči prav vsi sodelavci, je bil leta 2005 uveden tudi v elektronsko 
obliko v sklopu kadrovsko informacijskega sistema. V istem letu so v podjetju opravili tudi 13 
razvojnih razgovorov. Razvojni razgovori so namenjeni tistim zaposlenim, za katere v 
kadrovski službi menijo, da izražajo določen potencial za prevzem zahtevnejših funkcij, edini 
merljivi kriterij za izbor kandidatov za razvojni razgovor pa je stopnja izobrazbe. Kratkoročni 
namen teh intervjujev je opredeliti razvojne dejavnosti za čas enega leta in hkrati vzpostaviti 
bazo želja po napredovanju in razvoju posameznikov na njihovi poklicni poti. Z razvojnimi 
razgovori se identificirajo prednosti in slabosti, priložnosti in tveganja, ki jih sodelavci zaznajo 
pri sebi, določijo se karierni cilji in nabor želja vključno z delovnimi mesti oziroma področji 
dela. Meritve organizacijske klime v letu 2007 so potrdile, da so ukrepi preteklih let dosegli 
svoj namen in so bili učinkoviti. Tega leta so v podjetju začeli izdajati tudi bilten, s katerim 
zaposlene seznanjajo z novostmi, povezanimi s pridobitvijo osnovnega certifikata Družini 
prijazno podjetje. V decembru 2008 so v podjetju aktivirali intranet, ki omogoča izboljšanje 
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medsebojne komunikacije, podporo poslovnim procesom, enotno vstopno točko za informacije, 
znanja, poslovne procese in dokumente, in izboljšuje medoddelčno poslovanje (Letna poročila 
podjetja Savatech, d.o.o., 2002–2015)12. 
 
Iz predstavljenih podatkov je razvidno, da podjetje načrtno ugotavlja svoje primanjkljaje, jih 
evidentira in jih s pripravo najrazličnejših ukrepov skuša tudi odpraviti, kar ocenjujem kot 
pozitivno. Pomanjkljivosti podjetje veže predvsem na rezultate, pridobljene z merjenjem 
organizacijske klime, ki kažejo, da zaposleni najslabše ocenjujejo področja razvoja kadrov, 
možnosti napredovanja in pretoka informacij, torej področja, ki se vsa povezujejo z 
izobraževanjem in usposabljanjem. Glede na to, da so za uresničevanje zastavljenih ciljev vsake 
organizacije ključni kadri in njihov razvoj (Jereb 1998, str. 101), bi bilo, kljub izboljšanju 
stanja, ki je sledilo posameznim ukrepom, smotrno pozornost na razvoj kadrov usmerjati tudi 
v prihodnje. Nenazadnje pa bi bilo potrebno dodatno izboljšati tudi področje pretoka informacij, 
saj učenje v učečih se organizacijah temelji ravno na njem (Ličen 2006, str. 171–173). Tudi 
intervjuvanka izpostavlja, da je izobraževanje področje, ki se nenehno spreminja, zato si 
podjetje prizadeva, da nenehno išče nove načine učenja, nove teme in drugačne pristope. 
Podjetje tako ne pritrjuje teoretični ugotovitvi J. Mirčeve in M. Dobnikar (2011, str. 99), da se 
v podjetjih »povečini ne zavedajo svojih primanjkljajev«. Pritrjuje pa raziskavi Z. Birman 
Forjanič (2006, str. 54–57), da ima velika večina podjetij v Sloveniji izoblikovano jasno 
strategijo in vizijo glede usposabljanja svojih zaposlenih. Podjetje pa sodi tudi med 26 % 
podjetij, ki po podatkih iste raziskave (prav tam) spremljajo, merijo in vrednotijo učinkovitost 
izobraževanj in usposabljanj.  
 
Usposabljanje v proučevanem podjetju opredeljuje Interno navodilo o izvajanju usposabljanja 
na delovnem mestu (2013). Navodilo ureja izvajanje usposabljanj in preverjanje 
usposobljenosti za: 
- novo zaposlene 
- prezaposlene (iz enega v drug program) 
- prerazporejene (znotraj programa iz enega opravila na drugega) 
- izposojene delavce (iz enega v drug program za krajše obdobje) 
- študente/dijake 
- že zaposlene delavce (obdobna preverjanja in informativna usposabljanja). 
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Prvo usposabljanje in preverjanje usposobljenosti delavcev se izvede: 
- ob sklenitvi delovnega razmerja 
- pred razporeditvijo na drugo delo 
- pred uvajanjem nove tehnologije in novih sredstev za delo 
- ob spremembi v delovnem procesu, ki lahko povzroči spremembo varnosti in zdravja 
pri delu. 
Usposabljanje in preverjanje usposobljenosti izvajajo: 
- varnostni inženirji (strokovni delavci s področja varnosti pri delu s strokovnim izpitom 
s področja varnosti pri delu in varstva pred požarom) 
- inštruktorji (usposobljeni delavci, ki imajo veljavno potrdilo za izvajanje usposabljanja 
na delovnem mestu v proizvodnji) 
- mentorji (delavci, ki so zadolženi za usposabljanje zaposlenih v službah in izvajanje 
šolskih praks dijakov in študentov) 
- izvajalci usposabljanja na delovnem mestu (dobri delavci v proizvodnji, ki imajo 
veljavno potrdilo za izvajanje praktičnega usposabljanja v proizvodnji) (Interno 




- varstva, ki jih izvaja varnostni inženir: teoretično usposabljanje s področja varnosti 
in zdravja pri delu, varstva pred požarom, varovanja okolja in nevarnih snovi 
- strokovno usposabljanje, ki ga izvaja inštruktor ali mentor: kratek uvod v 
usposabljanje, seznanitev s procesi v programu/sektorju, seznanitev s produkti, 
materiali in delovnimi napravami, pregled in razumevanje tehnološke 
dokumentacije, delovnih postopkov, navodil in druge dokumentacije, seznanitev z 
metodami za zagotavljanje kakovosti. 
Praktično usposabljanje: 
- varstva, ki jih izvaja varnostni inženir v sodelovanju z inštruktorjem: predstavitev 
pravilne uporabe OVO, varnega delovnega postopka, varnostnih naprav, nevarnih 




- strokovno usposabljanje, ki ga izvaja izvajalec usposabljanja na delovnem mestu ob 
nadzoru inštruktorja: predstavitev delovnih materialov in naprav, učenje pravilnega 
dela v skladu z delovnim postopkom, tehnološko dokumentacijo in navodili ter 
pravili varnega dela, ugotavljanje napak, vzrokov ter izbira ukrepov za 
preprečevanje ponovitve napak. 
Informativno usposabljanje: 
- krajša dopolnilna usposabljanja, ki jih izvajajo vodje organizacijskih enot, 
inštruktorji, strokovni sodelavci pa tudi zunanji strokovnjaki (npr. dobavitelji 
opreme) in so namenjena vsem delavcem ter se izvajajo ob manjših spremembah v 
tehnologiji, varovalni opremi, delovnih postopkih in navodilih, po izrednih 




Preverjanje usposobljenosti obsega teoretično in praktično preverjanje.13 Delavec je 
usposobljen, če uspešno opravi oba dela preverjanja, kar pomeni, da na teoretičnem preverjanju 
doseže vsaj 80 % vseh možnih točk, na praktičnem preverjanju pa pravilno izvede vse 
predpisane delovne postopke. V primeru neuspešnosti ima kandidat takoj po končanem 
preverjanju možnost opravljati ustni zagovor oz. ponoviti izvajanje postopka. Če je pri 
ponovnem preverjanju neuspešen, se mu ne izda potrdila o usposobljenosti in dela ne sme 
opravljati. Za preverjanje usposobljenosti pa so odgovorni: 
- izvajalci usposabljanj (varnostni inženirji, inštruktorji, mentorji, izvajalci usposabljanja 
na delovnem mestu) 
- vodje usposabljanj 
- vodje proizvodnje. 
Aktivnost usposabljanja novo zaposlenih in prezaposlenih strokovnih delavcev in delavcev v 
proizvodnji, že zaposlenih strokovnih delavcev v proizvodnji in študentov na delu oz. na praksi 
sproži kadrovski referent, ki delavca oz. študenta sprejme in ga napoti na usposabljanje. 
Usposabljanje izposojenih ali prerazporejenih delavcev sproži vodja proizvodnje, ki delavca 
sprejme in ga napoti na usposabljanje. Obdobno preverjanje strokovne usposobljenosti 
                                                 
13
 V primeru, da teoretično strokovno usposabljanje ni potrebno, se preveri le praktična usposobljenost. 
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delavcev in strokovnih delavcev v proizvodnji aktivira organizator izobraževanja, ki planira 
preverjanja in vsaj en mesec pred potekom veljavnosti potrdila o usposobljenosti obvesti vodjo 
usposabljanja, ta pa prevzame nadaljnjo aktivnost, medtem ko je za aktivacijo obdobnega 
usposabljanja in preverjanja usposobljenosti s področja varstev zadolžen varnostni inženir, ki 
na podlagi rokov iz Ocene tveganja ravno tako vsaj en mesec pred potekom veljavnosti 
preizkusa o usposobljenost o tem obvesti vodjo organizacijske enote, ki prevzame nadaljnjo 
aktivnost. Za aktivacijo usposabljanja od uvedbi nove tehnologije je zadolžen vodja realizacije 
projekta (Interno navodilo o izvajanju usposabljanja na delovnem mestu 2013). 
 
Učna sredstva  
Za splošna usposabljanja se uporablja računalnike, projektorje ter vzorce izdelkov in 
polizdelkov, za praktična usposabljanja pa predpisano osebno varovalno opremo, delovno 
dokumentacijo in razna delovna sredstva (Interno navodilo o izvajanju usposabljanja na 
delovnem mestu 2013). 
 
Program usposabljanja in učno gradivo 
Informativna usposabljanja nimajo predpisanega programa. Izvajalci usposabljanja so dolžni 
uporabljeno gradivo hraniti v enoti. Sicer pa se usposablja izvajajo v skladu s programi 
usposabljanja za posamezna opravila. Programi predpisujejo in določajo tudi gradivo. Program 
usposabljanja in potrebno pisno gradivo za opravila v proizvodnji sta objavljena v elektronski 
obliki, v fizični obliki pa shranjena pri inštruktorjih, ki hranijo tudi gradiva, ki obstajajo samo 
v elektronski obliki. Za strokovne delavce v kadrovskem sektorju skupaj z vodjo pripravijo 
individualni program usposabljanja, ki se hrani v kadrovskem sektorju. Za posodabljanje in 
dopolnjevanje gradiv za področje varstev ter njihovo hrambo so odgovorni varnostni inženirji, 
za posodabljanje in dopolnjevanje strokovnega gradiva ter njihovo hrambo pa so odgovorni 
inštruktorji, ki so zadolženi tudi za sprotno sporočanje sprememb in posodobitev organizatorju 
izobraževanj (Interno navodilo o izvajanju usposabljanja na delovnem mestu 2013). 
 
Evidenca o izvedenih usposabljanjih  
O izvedenem teoretičnem in praktičnem usposabljanju ter obdobnem preverjanju strokovne 
usposobljenosti izvajalci usposabljanja vodijo evidenco na predpisanem obrazcu, imenovanem 
Napotnica, ki ga po zaključku usposabljanja posredujejo organizatorju izobraževanj, ta pa 
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usposabljanje vnese v informacijski sistem in izda ustrezno potrdilo o usposobljenosti. 
Originalni izvod potrdila pošlje izvajalcu, kopijo pa shrani v osebno mapo zaposlenega. O 
izvedenem informativnem usposabljanju izvajalci usposabljanja vodijo evidenco na 
predpisanem obrazcu, imenovanem Lista prisotnosti, ki ga po zaključku usposabljanja 
posredujejo organizatorju izobraževanj, ki usposabljanje vnese v informacijski sistem. 
Obdobno teoretično usposabljanje in preverjanje s področja varstev se beleži na obrazcu 
Seznam udeležencev usposabljanja oz. preizkusa znanja s področja varnosti in zdravja pri delu, 
varstva pred požarom in varstva okolja. Kopijo izpolnjenega obrazca varnostni inženir po 
zaključku aktivnosti posreduje organizatorju izobraževanj, ki usposabljanje vnese v 
informacijski sistem. Obdobno praktično usposabljanje in preverjanje usposobljenosti s 
področja varstev se beleži na obrazcu Praktično usposabljanje in preverjanje znanja. Izpolnjeni 
obrazec hrani varnostni inženir. Za študente/dijake se usposabljanja ne vnašajo v informacijski 
sistem niti se ne izdajajo potrdila o usposobljenosti, ampak obrazce hranijo le v fizični obliki 
(Interno navodilo o izvajanju usposabljanja na delovnem mestu 2013). 
 
4.3 Organizacija izobraževanja in vloga zaposlenih 
 
RV 3 Kako je v podjetju organizirano izobraževanje in kakšna je pri tem vloga zaposlenih? 
Da bi na tretje raziskovalno vprašanje lahko odgovorila čim bolj natančno, sem vprašanje 
razčlenila na več podvprašanj, v katerih me je zanimalo: 
RV 3.1 Na kakšen način v podjetju analizirajo potrebe po izobraževanju? 
RV 3.2 So pri analizi izobraževalnih potreb upoštevana tudi mnenja zaposlenih in na kakšen 
način? Ali zaposleni sodelujejo pri oblikovanju planov izobraževanj? 





RV 3.1 Na kakšen način v podjetju analizirate potrebe po izobraževanju? 
Kodirne enote Kode Kategorija 
Kadrovska služba to počne na različne načine, z 
analizami različnih podatkov, jaz npr. vodim 
evidenco zakonsko določenih izobraževanj oz. 
usposabljanj in jih vpišem v plan izobraževanja, 
v tabelo k drugim potrebam, ki jih vanje vnašajo 
vodje za svoje delavce. Sicer pa tudi sproti, če 
kje kej ne štima.  
- S kadrovskimi 
analizami 
- Z izdelavo 
plana 
izobraževanja 






RV 3.2: So pri analizi izobraževalnih potreb upoštevana tudi mnenja zaposlenih in na kakšen 
način? Kaj pa pri izpolnjevanju plana izobraževanj, ga za podrejene naredi vodja sam ali v 
sodelovanju z vsakim delavcem? 
Kodirne enote Kode Kategorija 
Plan izobraževanja naredi vodja sam po 
lastni presoji, katera znanja se mu zdi, da 
posamezen delavec še potrebuje. Imajo pa 
zaposleni možnost izraziti želje po 
usposabljanju v letnem razgovoru, s tem 
da se morajo te razvojne aktivnosti 
nanašati na njegov poklicni razvoj. Tut 
nadrejeni ima možnost, da predlaga 
usposabljanja, ki niso sistemsko določena. 
Ampak morajo biti tut ta vseeno vezana 
na potrebe, ki izhajajo iz 
posameznikovega dela. Usposabljanj na 
zalogo oz. kot dodatni motivacijski 
dejavnik pri nas ne izvajamo.  
- Plan naredi vodja 
- Delavci lahko 






- Potrebe morajo biti 












RV 3.3 Ali so letni razgovori uspešen način pridobivanja informacij o izobraževalnih potrebah 
zaposlenih? 
Kodirne enote Kode Kategorija 
Teoretično ja, deloma tudi praktično, 
ampak so tako pri tistih, ki jih izvajajo, 
kot pri tisti, ki se jih udeležujejo, 
doživljeni kot nezaželeni. Dojemajo jih 
kot neko dodatno obveznost, ki jo morajo 
opravit poleg običajnega dela. 
- Delna uspešnost 
- So nezaželeni 




z letnim razgovorom  
 
Področje izobraževanja in usposabljanja v podjetju uravnava interni Predpis o urejanju področja 
izobraževanja in usposabljanja (2012). Standardi kakovosti zahtevajo, da so vsi zaposleni 
strokovno usposobljeni in kompetentni za svoje delo, zato se mora izobraževanje in 
usposabljanje sistematično izvajati na vseh nivojih podjetja. Cilji izobraževanja in 
usposabljanja se določijo glede na strateške cilje podjetja, poslovne načrte in druge projekte, 
vezani pa so na pridobivanje potrebnega znanja za večjo uspešnost in učinkovitost. Omenjeni 
predpis tako ureja vse faze ciklusa izobraževanja in usposabljanja, tj.: 
1. razvijanje potreb po znanju, 
2. ugotavljanje potreb po izobraževanju in usposabljanju, 
3. izdelava plana izobraževanja in usposabljanja, 
4. programiranje in organizacija, 
5. realizacija, 
6. ocenjevanje učinkov izvedenega izobraževanja oz. usposabljanja. 
 
Razvijanje potreb po znanju 
Predpis navaja, da je najpomembnejši del ciklusa razvijanje potreb po znanju. Zaposlene 
seznanjajo z novostmi na njihovem področju (strokovne revije, različna literatura, javna občila, 
svetovni splet, elektronska pošta idr.) in jih na ta način spodbujajo, da se odločijo za 
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izobraževanje in usposabljanje za nove teme in tehnologije (Predpis o urejanju področja 
izobraževanja in usposabljanja 2012). 
 
Ugotavljanje potreb po izobraževanju in usposabljanju 
Potrebe po izobraževanju in usposabljanju ugotavljajo neposredni vodje ob pomoči 
kadrovskega sektorja. Potrebe ugotavljajo sistemsko, na osnovi analize organizacije in 
poslovanja: 
- analizirajo poslovni plan in iz strateških ciljev in usmeritev razbirajo potrebe po 
izobraževanju in usposabljanju 
- analizirajo plan kadrov in potrebe ugotavljajo na osnovi podatkov o upokojitvah, 
napredovanjih in prestrukturiranjih 
- analizirajo nabor veščin in del oz. naredijo inventuro znanj v podjetju ter na ta način 
ugotovijo, katera znanja je potrebno osvežiti oz. dopolnjevati 
- na podlagi ugotavljanja organizacijske klime razberejo, katera izobraževanja so 
potrebna za spreminjanje organizacijske kulture 
- analizirajo učinkovitost in s tem morebitne potrebe po izobraževanju za njeno 
izboljšanje. 
Potrebe pa ugotavljajo tudi operativno: 
- na delovnih sestankih 
- z analizo del, delovnih mest in kompetenc zaposlenih 
- z letnimi razgovori (Predpis o urejanju področja izobraževanja in usposabljanja 2012). 
 
Podjetje pritrjuje teoretičnim ugotovitvam, da v tej fazi andragoškega ciklusa ne gre le za 
ugotavljanje potreb posameznih zaposlenih, ampak za ugotavljanje potreb na širšem nivoju, 
npr. s preučevanjem odnosov med zaposlenimi (Ličen 2006, str. 102).  
 
Letni razgovor je uveljavljeno managersko orodje z nekaj stoletno tradicijo (Gruban 2012, str. 
14).  V podjetju Savatech, d.o.o., ga opredeljujejo kot poglobljen, sistematično voden pogovor 
vodje z vsakim sodelavcem posebej, ki se izvede enkrat letno po predpisanih obrazcih. Obrazec 
LR 1 je namenjen razgovorom z delavci, ki opravljajo operativna dela povezana s proizvodnjo: 
delavci v proizvodnji, skladiščniki, vzdrževalci, orodjarji, tehniki, vozniki viličarjev, 
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prevzemniki blaga. Te razgovore izvajajo vodje oz. izmenski mojstri. Po obrazcu LR 2 letni 
razgovor opravljajo vsi ostali: direktorji programov in sektorjev, vodje, izmenski mojstri, 
planerji, proizvodni specialisti, strokovni sodelavci, projektanti, konstrukterji in 
administratorji. Razgovor z direktorji programov in sektorjev opravi direktor družbe, z vodji 
direktor programa, z ostalimi pa vodje posameznih področij (Predpis o urejanju področja 
izobraževanja in usposabljanja 2012). 
Letos so letnemu razgovoru namenili prav posebno pozornost. Pripravili so dokument Redni 
letni razgovor (2016), ki navaja, da je glavni namen letnih razgovorov zagotoviti skladnost 
ciljev podjetja (opredeljeni v poslovnem načrtu) in vsakodnevnih dejavnosti posameznikov 
(posameznikovi cilji, aktivnosti, razvoj). Posameznik tako lažje razume dolgoročne cilje 
podjetja in svojo vlogo znotraj teh ciljev, ki jih pomaga uresničevati s svojim vsakodnevnim 
delom. Hkrati je to način za razčlenitev ciljev in aktivnosti do ravni delovnih skupin. Vodja in 
sodelavec se pogovorita o doseganju standardov in ciljev ter dopolnita in uskladita seznam 
nalog z novimi zahtevami delovnega procesa. Dialog jima pomaga ustvariti ali okrepiti vzdušje 
medsebojnega zaupanja, razumevanja, podpore in pripravljenosti na sodelovanje. Letni 
razgovor zajema tri korake oz. združuje tri orodja: 
- vodenje s cilji 
- razvoj delavcev 
- 360⁰ povratne informacije. 
V prvem delu razgovora vodja in sodelavec tako določita ključne cilje in aktivnosti za njihovo 
doseganje, drugi del razgovora pa je razvojni in je namenjen osebnostni rasti. S kombiniranjem 
obeh delov razgovora nastane instrument, na podlagi katerega se pripravijo razvojni ukrepi za 
posameznika, da bo lažje izpolnjeval ambicije po osebnem izpopolnjevanju v smeri zastavljenih 
ciljev podjetja. Za prvi del razgovora obstajata dva obrazca, ki opredeljujeta cilje. Obrazec LR 
1 vsebuje sedem fiksnih ciljev, v okviru katerih se lahko postavijo tudi konkretni cilji za sledeče 
leto. Fiksni cilji so: 
- doseganje plana 
- odnos do dela in sodelavcev 
- kakovost 
- red in urejenost delovnega mesta 
- inovativnost 
- varstvo pri delu 
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- večopravilnost in samoiniciativnost. 
Obrazec LR 2 pa vsebuje štiri fiksne cilje, poleg katerih se lahko postavijo še največ trije cilji 
za prihodnje leto, ki naj bodo individualni, realni in merljivi. Fiksni cilji so: 
- odnos do dela in sodelavcev 
- samostojnost in samoiniciativnost 
- sodelovanje z drugimi oddelki v programu in v družbi 
- inovativnost. 
Tudi za drugi del razgovora obstajata dva obrazca. Po prvem obrazcu (LR 1) se vodja in delavec 
pogovorita o željah delavca po določenih spremembah: spremembe delovnih nalog, delovnega 
mesta ali delovne sredine. Poleg želje po spremembi dela je potrebno navesti tudi dodatna 
usposabljanja, ki jih določena sprememba dela zahteva. Drugi obrazec (LR 2) nekoliko 
natančneje določa razgovor. Vodja in delavec se pogovorita o željah po nadaljnjem kariernem 
razvoju, delavec pove, katera področja bi ga še zanimala, vodja oceni na katerih področjih bi 
delavec najbolj učinkovito lahko izrabil svoj potencial, oceni pa tudi njegov potencial za 
vodenje. Ker podjetje občasno nudi tudi možnost opravljanja dela v tujini, se v razgovoru 
opredeli, ali delavec želi delati v tujini, koliko časa je pripravljen ostati v tujini, kdaj lahko 
odide in katero področje dela ga zanima. Na koncu razgovora zapišeta do tri razvojne aktivnosti 
delavca, ki so potrebne za dosego željenih sprememb (npr. razvoj vodstvenih veščin, študij ob 
delu). Zaposleni nato iz delovnega okolja pridobivajo povratne informacije o svoji 
kompetentnosti. Pomembno je, da ocene prihajajo iz različnih virov, bodisi od zaposlenih, 
podrejenih ali nadrejenih bodisi od strank. Anonimne ocene posamezniku služijo kot vodilo, 
katera področja svojega dela opravlja optimalno, katera področja pa bi bilo potrebno izboljšati. 
Pred naslednjim letnim razgovorom tako posameznik z vodjo na posebnem obrazcu s kriteriji 
oceni svojo kompetentnost in možnosti ter ukrepe za razvoj, hkrati to stori tudi vodja za svojega 
sodelavca (Redni letni razgovor 2016). 
V poslovni skupini (Letno poročilo poslovne skupine Sava, d.d., 2002) so kompetence 
opredelili kot osebnostne lastnosti, znanje in izkušnje. Določili so 12 ključnih kompetenc, ki 
združujejo nujna znanja, sposobnosti za poslovno uspešnost ter načine obnašanja (prav tam): 
- strokovno znanje 
- sposobnost razvijanja kompetentnosti 
- strateško, analitično razmišljanje 
- poslovna razgledanost 
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- kredibilnost, avtoriteta 
- energičnost, poslovna pronicljivost 
- inovativnost 
- obvladovanje rizika, prevzemanje odgovornosti 
- timsko delo 
- usmerjenost k rezultatom, udejanjanje strategije 
- usmerjenost k strankam 
- usmerjenost k vrednotam Poslovne skupine. 
Dokument Redni letni razgovor (2016) navaja, da omenjene kompetence vodjem služijo kot 
pripomoček in standard ocenjevanja, ki poteka s pomočjo petstopenjske lestvice: 
1. še ne dosega postavljenih ciljev in standardov (0 – 70 %) 
2. deloma dosega postavljene cilje in standarde (71 – 90 %) 
3. dosega postavljene cilje in standarde (91– 110 %) 
4. dosledno presega postavljene cilje in standarde (111 – 130 %) 
5. v pomembnem obsegu presega postavljene cilje in standarde (nad 130 %). 
Ocena 3 je najpogostejša in pomeni, da delavec odraža vedenje, ki se od njega pričakuje. Vodja 
in delavec svoji oceni uskladita in določita potrebne oblike izobraževanja za povečevanje 
kompetentnosti zaposlenega. Skupna ocena uspešnosti je lahko povprečje doseženih ocen po 
posameznih ciljih, lahko pa je ocena višja ali nižja, kar je treba utemeljiti v komentarju. Iz 
dialoga podjetje črpa podatke o stanju za razvoj pomembnih kompetenc in s tem v zvezi 
načrtujejo nadaljnje usposabljanje zaposlenih (Redni letni razgovor 2016). 
 
Letne razgovore so v proučevanem podjetju po podatkih intervjuvanke opravljali vsako leto, 
vendar so šele v letošnjem letu, ko so v podjetju preuredili področje letnih razgovorov, vanje 
vključili vse zaposlene, ne glede na izobrazbo. Do letošnjega leta pa so bili v letne razgovore 
obvezno vključeni le zaposleni z najmanj 6. stopnjo izobrazbe, za ostale se je razgovor lahko 
izvedel, lahko pa so uporabili le matriko veščin. Gre za Excelovo tabelo, ki se izpolnjuje za vse 
zaposlene v podjetju z namenom, da bi zagotovili večjo fleksibilnost zaposlenih (npr. 
premeščanje). V matriki, ki se nanaša npr. na proizvodnjo, so zgoraj navedena opravila, levo 
pa zaposleni. Tabelo se izpolni glede na sledeče kriterije (Redni letni razgovor 2016): 
0 – zaposleni opravila ne pozna 
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1 – zaposleni je opravilo že opravljal, nima pa veljavnega potrdila o usposobljenosti niti 
veljavnega potrdila za varno delo  
2 – zaposleni se usposablja ali je opravilo že opravljal, nima veljavnega potrdila o 
usposobljenosti, ima pa veljavno potrdilo za varno delo 
3 – zaposleni delo opravlja samostojno in ima veljavno potrdilo o usposobljenosti ter veljavno 
potrdilo za varno delo 
4 – zaposleni je izvajalec usposabljanja (lahko poučuje druge) in ima veljavno potrdilo o 
usposobljenosti ter veljavno potrdilo za varno delo. 
 
Dejstvo, da potrebe ugotavlja nadrejeni samostojno, lahko vpliva na kakovost procesa 
ugotavljanja potreb, če nadrejeni nima natančnega pregleda nad znanji vseh svojih podrejenih. 
Delavci sicer potrebe lahko izražajo v letnem razgovoru, kar se mi zdi problematično vsaj z 
dveh vidikov: do letošnjega leta letni razgovor ni bil obvezen za delavce z manj kot 6. stopnjo 
izobrazbe, na podlagi česar bi lahko sklepali, da je stopnja dosežene izobrazbe do letošnjega 
leta vplivala na možnost izražanja potreb po izobraževanju in usposabljanju, zaskrbljujoče pa 
je tudi dejstvo, da zaposleni, tako izvajalci kot udeleženci, v letnih razgovorih ne vidijo 
priložnosti za izboljšanje stanja na delovnem mestu, ampak dodatno obremenitev, torej jih 
ocenjujejo kot neučinkovite. Razlogov za to bi bilo lahko več, npr. neustrezna klima znotraj 
kolektiva, prešibka komunikacija, nesproščen odnos med delavci in nadrejenimi, 
nezainteresiranost, nemotiviranost, premajhna odzivnost na izražene potrebe, neupoštevanje 
izraženih mnenj. Gruban (2012, str. 12) med razlogi za neuspešnost letnih razgovorov navaja 
tudi neprizadevanje udeleženih, prezapletenost sistema, zamudnost protokola, slaba 
informacijska podpora, »prisilnost« izvajanja idr. Poudarja pa, da je letni razgovor kljub svoji 
nepriljubljenosti, ki izhaja iz njegove konfliktne narave (različna mnenja, pričakovanja in 
hierarhičen odnos med udeležencema), lahko izjemno uspešno orodje za povečevanje delovne 
uspešnosti zaposlenih (prav tam, str. 13). Zaposleni morajo imeti občutek, da so njihova mnenja 
upoštevana, njihovi dosežki evidentirani in potrebe izpolnjene, za kar so odgovorni predvsem 
vodje, zanemarljiva pa niso niti prizadevanje delavcev (prav tam). V proučevanem podjetju so 
potrebe po izobraževanju ali usposabljanju, ki jih izrazi delavec ali za posameznega delavca 
predlaga nadrejeni in ki niso sistemsko določene, upoštevane, če izhajajo iz posameznikovega 
dela in če ne obstajajo posamezni dejavniki, ki bi ovirali zadovoljitev izobraževalnih potreb. 
Le-te raziskujem s petim raziskovalnim vprašanjem.  
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Izdelava plana izobraževanja in usposabljanja 
 
Rezultate pogovorov za analizo prejme kadrovski sektor14, ki opravi tudi analizo del, delovnih 
mest, delovnih sestankov, organizacije poslovanja idr. in na podlagi zaznanih potreb za 
posamezni program oz. poslovni servis predvidi vsebine izobraževanj in usposabljanj (Predpis 
o urejanju področja izobraževanja in usposabljanja 2012).  
Delavec, ki je v podjetju zadolžen za izobraževalno dejavnost, v novembru za vsak program in 
vsak poslovni servis posebej pripravi matriko potreb. Gre za Excelovo tabelo, ki jo prikazuje 
slika 3 (Predpis o urejanju področja izobraževanja in usposabljanja 2012). 
 
                                                 
14 Čeprav je prišlo do spremembe naziva – kadrovska služba v kadrovski sektor – je kadrovska funkcija po mnenju 
intervjuvanke ostala nespremenjena, in sicer je ohranjala svojo tradicionalno, administrativno podobo. Do leta 
2012, ko je bilo podjetje še sestavni del poslovne skupine, pa je poleg kadrovskih služb posameznih družb obstajal 
še kompetenčni center, ki je deloval na nivoju poslovne skupine in je bil odgovoren za oblikovanje skupne 
kadrovske politike. Njegova funkcija je bila manj administrativna in se je osredotočala na področje upravljanja in 
razvoja človeških virov (Letna poročila poslovne skupine Sava, d.d., 2002–2012). Postati so želeli učinkoviti 
voditelji, motivatorji, upravljalci znanja in sposobnosti ter organizacijske klime, skozi to pa tudi najprivlačnejša 
možnost za zaposlitev za najboljše kadre v Sloveniji (prav tam). Podjetje je bilo po predaji lastništva torej 
izključeno iz obravnave kompetenčnega centra, ohranilo pa je svojo kadrovsko službo, ki so jo leta 2014 zadolžili 
še za področje obračunavanja plač, področje, ki je organizacijsko prej sodilo v Finančno-računovodski sektor. 
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Slika 4: Primer matrike potreb. 
 
Vir: Interno gradivo podjetja Savatech, d.o.o. (2016). 
 
Gre za poimenski seznam delavcev in seznam vsebin izobraževanj in usposabljanj, ki so 
predvidena za posamezni program oz. poslovni servis. Delavec, zadolžen za izobraževalno 
dejavnost, v sezname vpiše izobraževalne potrebe, ki nastanejo zaradi preteka potrdil o 
usposobljenosti, ki jih je po zakonu potrebno obnavljati na nekaj let. Te potrebe v tabeli 
označuje črka P. Vodje programov oz. poslovnih servisov z ozirom na poprej ugotovljene 
izobraževalne potrebe za posameznega delavca, le-te vpišejo v seznam. S številko označijo 
potrebno število ponovitev izobraževanja oz. usposabljanja, ki jih predvidevajo za 
posameznega delavca. Pri tem si lahko pomagajo tudi s kadrovskim informacijskim sistemom, 
do katerega imajo dostop, saj so tam zbrani podatki o posameznem delavcu, tudi tisti, 
pridobljeni z letnimi razgovori. Na ta način je vodjem omogočen celovit vpogled v področje 
razvoja posameznih delavcev, hkrati pa sistem omogoča tudi enostavnejše načrtovanje razvoja 
(dodajanje ali brisanje izobraževalnih potreb, ciljev, predvidenih aktivnosti, tematik 
izobraževanja oz. usposabljanja itd.), ponuja pa tudi možnost oddaje povpraševanja po 
izobraževanjih, ki niso bila predvidena (npr. specifična strokovna izobraževanja, posebna 
jezikovna izobraževanja) (Kadrovsko poročilo 2016). 
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Do konca leta nato vse potrebe združi v enoten dokument. Na tej stopnji so poleg udeležencev 
in okvirnih vsebin znani še stroški in trajanje posameznega izobraževanja oz. usposabljanja. 
Dokument, imenovan Plan izobraževanja in usposabljanja, se nato predloži v potrditev 
poslovodstvu družbe. Praviloma se izvajajo le izobraževanja in usposabljanja, predvidena in 
potrjena v planu. Nepredvidena izobraževanja in usposabljanja se lahko izvajajo, če so na voljo 
finančna sredstva, vendar jih mora spet odobriti poslovodstvo. Odobritev poslovodstva pa ni 
potrebna za izvajanje internih usposabljanj, ki se izvajajo na lokaciji podjetja in ne nosijo 
stroškov (Predpis o urejanju področja izobraževanja in usposabljanja 2012). 
 
Programiranje in organizacija ter realizacija 
Podatke iz letnega plana izobraževanj in usposabljanj kadrovski sektor obdela in določi, katera 
izobraževanja bo izvedel interno in na katera bo delavce pošiljal v zunanje izobraževalne 
ustanove. Merilo je število udeležencev: če je udeležencev več kot deset, se izobraževanje 
izvaja interno. Interne izobraževalne programe pripravljajo timi različnih strokovnjakov znotraj 
podjetja. Nosilec je kadrovski sektor, sodelujejo pa strokovnjaki, svetovalci, organizatorji, 
vodje in direktorji. Za posamezni izobraževalni program je potrebno opredeliti:  
- cilje (kaj želimo z določenim izobraževanjem doseči) 
- vsebine 
- udeležence (na podlagi plana izobraževanja, lahko tudi naknadno) 
- čas in lokacijo izvedbe (št. ur, urnik, prostor) 
- učne oblike in metode ter sredstva 
- stroške (predvidena poraba finančnih sredstev). 
Pred izvedbo izobraževanj ali usposabljanj udeležence obvestijo kdaj in kje bo izobraževanje 
oz. usposabljanje potekalo in s kakšnim namenom (Predpis o urejanju področja izobraževanja 
in usposabljanja 2012). 
 
Ocenjevanje učinkov izvedenega izobraževanja oz. usposabljanja 
Gre za zadnjo fazo cikla izobraževanja in usposabljanja. Podjetje na tej točki želi ugotoviti, ali 
je izobraževanje oz. usposabljanje privedlo do zastavljenih izobraževalnih ciljev, ki so 
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pomembni za uresničevanje poslovnih ciljev podjetja. Ocenjevanje učinkov izobraževanja oz. 
usposabljanja poteka na podlagi: 
- preizkusa znanja 
- ankete 
- pisnega poročila vodje 
- praktičnega preizkusa na delovnem mestu 
- kombinacije zgoraj naštetih možnosti. 
Vsak tečaj, kjer je to mogoče, v podjetju zaključijo s preizkusom znanja in udeležencu nato tudi 
izdajo potrdilo15 o opravljenem izobraževanju. Kjer znanja ni mogoče preveriti s preizkusom 
znanja, pa to storijo s pomočjo vprašalnikov in/ali pisnega poročila vodje. V primerih, kjer je 
to potrebno, učinek izobraževanja oz. usposabljanja praktično preverijo direktno na delovnem 
mestu (Predpis o urejanju področja izobraževanja in usposabljanja 2012). 
 
4.4 Oblike izobraževanj ter enakost možnosti dostopa do njih 
 
RV 4: Katere oblike izobraževanj so prisotne v podjetju in ali je v podjetju prisotna tudi enakost 
možnosti dostopa do njih? 
Za oblikovanje odgovora na to raziskovalno vprašanje, me je zanimalo: 
RV 4.1 Katerih oblik izobraževanja se v podjetju poslužujejo? 
RV 4.2 Ali podpirajo pridobivanje nacionalne poklicne kvalifikacije in kako jo vrednotijo? 
RV 4.3 Katere oblike izobraževanja oz. usposabljanja prevladujejo pri proizvodnih delavcih in 
katere pri zaposlenih v poslovnih servisih? 
RV 4.4 So v podjetju vse oblike teoretično dostopne vsem zaposlenim (ne glede na starost, 
stopnjo formalne izobrazbe, vrsto oz. trajanje zaposlitve itd.)? So vse oblike tudi praktično 
dostopne vsem zaposlenim? 
 
                                                 
15 Glej prilogi št. 2 in 3. 
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RV 4.1 Katerih oblik izobraževanja se v podjetju poslužujete? 
Kodirne enote Kode Kategorija 
V podjetju izvajamo neformalna usposabljanja, 
npr. tečaje, seminarje, usposabljanja na delovnem 
mestu, delavnice ipd.), zaposleni pa se lahko 
vključijo tudi v formalna izobraževanja. V takem 
primeru z udeležencem sklenemo pogodbo za 
študij ob delu. 









RV 4.2 Ali podpirate pridobivanje nacionalne poklicne kvalifikacije in kako jo vrednotite? 
Kodirne enote Kode Kategorija 
Podpiramo, a se je za pridobitev NPK do 
sedaj odločil le en sodelavec. Če ima 
kandidat NPK, to ni ovira, da ga ne bi 
zaposlili, ampak mu priznamo samo 
formalno pridobljeno izobrazbo. Npr. 
formalno ima zaključeno OŠ, potem pa še 
npr. NPK - elektrikar. Pri nas ga kljub temu v 
evidencah vodimo, kot da ima končano samo 
OŠ. Če bi pa imeli razpis za delovno mesto 
elektrikar, bi pa sigurno imeli prednost 





- NPK omogoča 
zaposlitev 






vrednotenje NPK  
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RV 4.3 Katere oblike izobraževanja oz. usposabljanja prevladujejo pri proizvodnih delavcih in 
katere pri zaposlenih v poslovnih servisih? 
Kodirne enote Kode Kategorija 
Pri proizvodnih delavcih je 
največ usposabljanj na 
delovnih mestih, pri službah 
pa seminarji in delavnice. 
- Najpogostejše oblike so 
seminarji in delavnice ter 





RV 4.4 So v podjetju vse oblike teoretično dostopne vsem zaposlenim (ne glede na starost, 
stopnjo formalne izobrazbe, vrsto oz. trajanje zaposlitve itd.)? So vse oblike tudi praktično 
dostopne vsem zaposlenim? 
Kodirne enote Kode Kategorija 
Usposabljanja so predvsem 
vezana na delo, ki ga posameznik 
opravlja, tako da razlik, ki bi 
izhajale iz formalne izobrazbe ali 
starosti ni. Pri zaposlenih za 
določen čas je kriterij za odobritev 
izobraževanja finančni, in sicer do 
200 €, več pa ne. Če pa je 
potrebno in gre za daljša in dražja 
izobraževanja, pa naredimo 
pogodbo, da mora po 
izobraževanju še toliko in toliko 
časa ostat v podjetju, v kolikor ne 
bi, pa mora vrnit denar, ki ga je 
podjetje porabilo za njegovo 
izobraževanje.  
- Razlik glede na 
formalno izobrazbo 
ali starost ni 
- Razlike so glede na 
vrsto oz. trajanje 
zaposlitve 
- Zaposleni za določen 
čas izobraževanja do 
200 € ali obvezujoča 
pogodba 
- Večja vlaganja 
nesmiselna zaradi 
možnosti, da se ne bi 
obrestovala 
Razlike v oblikah 
izobraževanja glede 
na starost, doseženo 
stopnjo formalne 





Predpis o urejanju področja izobraževanja in usposabljanja (2012) navaja pet področij 
izobraževanja oz. usposabljanja: 
- funkcionalno izobraževanje in usposabljanje (Gre za različne oblike neformalnega 
učenja, s katerim v podjetju odgovarjajo na izobraževalne potrebe.) 
- izobraževanje za pridobitev javno veljavne listine (Gre za izobraževanje, katerega cilj 
je pridobitev javno veljavne formalne izobrazbe na različnih stopnjah: osnovni, srednji, 
višji in visoki stopnji. Pri slednjih dveh gre za študij ob delu.) 
- študij ob delu (Kompetenčni center enkrat letno, v skladu s poslovno politiko podjetja, 
objavi razpis za študij ob delu. Prošnje za študij ob delu oddajo delavci v razpisanem 
roku delavcu, zadolženemu za izobraževalno dejavnost. Prošnja mora izpolnjevati v 
razpisu zahtevane pogoje. Odobriti jo mora delavec, ki je odgovoren za kadrovsko 
področje, direktor programa/sektorja in direktor družbe. Če ocenijo, da je delavec 
perspektiven in da je smer njegovega študija skladna s poslovno strategijo družbe, študij 
v celoti financira podjetje. Družba in delavec-študent skleneta Pogodbo za študij ob 
delu, s katero se določijo pravice in obveznosti pogodbenih strank.) 
- štipendiranje (Glede na razvojno strategijo družbe in kadrovske potrebe družba enkrat 
letno izda razpis kadrovskih štipendij. Prednost pri izbiri imajo prosilci, ki so uspešno 
zaključili višje letnike šolanja, ki imajo boljši uspeh in bivališče bližje sedežu družbe. 
Glavne obveznosti štipendista so, da bo pri štipenditorju zaposlen še najmanj za čas 
štipendiranja, da bo pri štipenditorju opravljal obvezno delovno prakso in, da bo pri 
štipenditorju v primeru poslovnih potreb v času počitnic opravljal počitniško delo. 
Družba in štipendist skleneta pogodbo o štipendiranju s katero se določijo pravice in 
obveznosti pogodbenih strank.) 
- delovna praksa (Praktično delo za učence in študente v podjetju organizira delavec 
zadolžen za izobraževalno dejavnost po predpisanem programu izobraževalne 
organizacije. Podjetje lahko na prakso sprejme tudi študente iz tujine preko 
mednarodnih organizacij za izmenjavo študentskih praks. Učenci in študenti na delovni 
praksi prvi dan opravijo usposabljanje iz varstva pri delu, za ostala potrebna 
usposabljanja pa so zadolženi mentorji, ki o tem vodijo ustrezne zapise. Za 
novozaposlene delavce mora podjetje organizirati uvajalni seminar, na katerem delavce 
seznanijo s področjem dela in zakonskimi regulativami tega področja. Za 
novozaposlene pa tudi za že zaposlene, prezaposlene, prerazporejene in izposojene 
delavce ter dijake in študente pa mora podjetje organizirati usposabljanje, s katerim se 
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delavca uvede v delo, da je po koncu preizkusne oz. uvajalne dobe sposoben samostojno 
opravljati delovne naloge.).  
Podjetje podpira tudi pridobivanje nacionalne poklicne kvalifikacije, a je iz odgovora 
intervjuvanke razvidno, da tovrstna praksa v podjetju ni običajna. Pri zaposlovanju daje 
podjetje po mnenju intervjuvanke prednost formalno pridobljeni izobrazbi, čeprav priznava tudi 
usposobljenost, ki jo posameznik dokazuje z nacionalno poklicno kvalifikacijo, ne upošteva pa 
je pri uvrščanju v plačilne razrede. Leta 2009 pa so v podjetju pričeli z izvajanjem projekta »e-
Rubber Validation«. Z dvoletnim projektom so vzpostavili sistem za priznavanje neformalnega 
znanja na področju gumarstva. Pripravili so nabor znanj in kompetenc, ki jih potrebuje 
gumarski delavec v vseh programih gumarstva, vprašalnike za testiranje in sistem ocenjevanja 
znanja. Vse skupaj so podprli z vzpostavitvijo elektronske platforme, ki omogoča in podpira 
celoten proces priznavanja neformalnega znanja v elektronski obliki. S pomočjo sistema v 
podjetju ugotavljajo stanje obstoječega gumarskega znanja in na podlagi ugotovljenih 
pomanjkljivosti pripravljajo učne programe za pridobitev manjkajočega znanja. Za vsakega 
delavca so pripravili portfelj in mu z interno diplomo priznali neformalno gumarsko znanje 
(Letno poročilo podjetja Savatech, d.o.o., 2009).  
Podatkov o delovnem mestu, vrsti oz. trajanju zaposlitve, starosti in doseženi stopnji formalne 
izobrazbe v povezavi z različnimi oblikami izobraževanja in usposabljanja ter pogostostjo 
udeležbe v izobraževanju v kadrovskem sektorju ne vodijo ločeno – skupina podatkov je tako 
nepregledna. Izločanje posameznih področij, ki bi omogočalo jasnejšo statistično sliko, na 
podlagi katere bi se dalo oblikovati zaključke, časovno ni bilo izvedljivo. Takšne podatke so 
ločeno zbirali in analizirali nazadnje pred več kot poldrugim desetletjem, ko je v prvotnem 
podjetju, ki se je pozneje razširilo v poslovno skupino, še obstajal izobraževalni center. Obširno 
opisovanje v podjetju prisotnih oblik brez povezave z drugimi spremenljivkami se mi ni zdelo 
smiselno, zato sem omenjeno področje zožila in se osredotočila le na podatke, pridobljene s 
pomočjo intervjuja. Po mnenju intervjuvanke razlik v oblikah izobraževanja, ki bi bile 
utemeljene s starostjo ali doseženo stopnjo formalne izobrazbe, ni, saj so izobraževanja in 
usposabljanja vezana na potrebe, ki jih narekuje delo. O povezavi izobraževanja in formalne 
izobrazbe ter starosti bom govorila tudi pri naslednjem raziskovalnem vprašanju. Morda bodo 
podatki tam zgovornejši in bo mogoča analogija tudi na to področje.  Pri zaposlenih za določen 
čas pa so podatki jasnejši. Vsebine in oblike izobraževanj so pri zaposlenih za določen čas 
pogojene s stroški. Izobraževanja, ki niso nujna za opravljanje tekočega dela, so za zaposlene 
za določen čas po mnenju intervjuvanke v prvem letu prej izjema kot pravilo. Odločanje o 
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odobritvi daljših oz. dražjih izobraževanj za zaposlene za določen čas temelji na ekonomskem 
načelu. Ker obstaja možnost, da se vlaganja v izobraževanje zaposlenega za določen čas zaradi 
njegovega odhoda iz podjetja ne bi obrestovala, pri izobraževanjih dražjih od 200 € podjetje 
svoj finančni vložek zavaruje s sklenitvijo pogodbe, ki zaposlenega zaveže, da po zaključku 
izobraževanja v podjetju ostane še toliko časa, kot je določeno v pogodbi, sicer mora stroške 
izobraževanja prevzeti nase. Podjetje tako pritrjuje ugotovitvi Mirčeve in Radovana (2014, str. 
20), da je vključenost zaposlenih v neformalno izobraževanje odvisna od vrste oz. trajanja 
zaposlitve. Pritrjuje pa tudi ugotovitvi, da je danes v ospredju ekonomski oz. utilitaristični vidik 
koncepta vseživljenjskega učenja (Jelenc Krašovec 2010, Kump 2013, Vidmar 2006 v Mikulec 
2013, str. 70).  
 
4.5 Vključenost zaposlenih v izobraževanje, enakost možnosti vključevanja 
in ovire  
 
RV 5 Kolikšna je vključenost zaposlenih v izobraževanje, imajo zaposleni pri vključevanju v 
izobraževanje enake možnosti in kaj jih pri odločitvah za udeležbo v izobraževanju najbolj 
ovira? 
Da bi na omenjeno raziskovalno vprašanje lahko odgovorila celostno, me je zanimalo: 
RV 5.1 Kolikšen je bil obseg izobraževanja zaposlenih v preteklem letu? 
RV 5.2 Je izobraževanje v podjetju enako dostopno za vse zaposlene? 
RV 5.3 Ali obstaja razlika v obsegu izobraževanja med skupinami z različno stopnjo dosežene 
formalne izobrazbe in med starostno različnimi skupinami zaposlenih? 
RV 5.4 Kateri dejavniki najbolj ovirajo zaposlene pri odločitvi za izobraževanje? 
 
RV 5.1: Kolikšen je bil obseg izobraževanja zaposlenih v preteklem letu? 
Kodirne enote Kode Kategorija 
Na področju komunikacijskih 
veščin in veščin vodenja ljudi si 
želimo več usposabljanja, medtem 
ko je pri tehnično-strokovnih 
usposabljanjih količina primerna.  
- Primeren obseg za tehnično-
strokovna področja 
- Premajhen obseg za področja 









RV 5.2 Je izobraževanje v podjetju enako dostopno za vse zaposlene? 
Kodirne enote Kode Kategorija 
Ker so usposabljanja ciljno naravnana in 
izhajajo iz potreb, je logična posledica, da so 
nekatere skupine zaposlenih vključene v 
usposabljanje pogosteje, kot druge. Proizvodni 
delavci so tako redno vključeni v usposabljanja, 
ki se nanašajo na varstvo pri delu, in 
usposabljanja, ki potekajo na delovnih mestih, 
medtem, ko v strokovna usposabljanja običajno 














RV 5.3 Ali obstaja razlika v obsegu izobraževanja med skupinami z različno stopnjo dosežene 
formalne izobrazbe in med starostno različnimi skupinami zaposlenih? 
Kodirne enote Kode Kategorija 
Usposabljanja so predvsem 
vezana na delo, ki ga 
posameznik opravlja, delno pa 
tudi na njegove kompetence. 
Tako da razlik, ki bi izhajale iz 
formalne izobrazbe ali starosti 
ni. Seveda pa ne vlagamo v 
ljudi, za katere je predvideno da 
se bodo v kratkem upokojili. 
- Razlike so, ker 
izobraževanje izhaja iz 
potreb dela 
- Razlik glede na starost ali 
doseženo stopnjo 
formalne izobrazbe ni 
- Vlaganja v zaposlene pred 
upokojitvijo nesmiselna, 
saj se ne bodo obrestovala 
Razlike v obsegu 
izobraževanja glede 






RV 5.4 Kateri dejavniki najbolj ovirajo zaposlene pri odločitvi za izobraževanje? 
Kodirne enote Kode Kategorija 
Najpogosteje je težava v času. Kljub temu, da jih 
o usposabljanjih pravočasno obvestimo, se 
dogaja, da jim udeležbo preprečijo druge delovne 
zadolžitve. Sicer pa se v izobraževanja, ki niso 
nujna, ne vključujejo, ker ne čutijo potrebe oz. ker 
to vidijo kot dodatno delo, če je med delovnikom, 
če je izven delavnika pa itak želijo iti samo 
domov in počivat. To velja predvsem za starejše 
in proizvodnje delavce. Včasih je ovira tudi 
plačilo oz. čas izvajanja usposabljanja. Nekaj let 
nazaj je vodja ugotovil, da delavke v pisarni ne 
obvladajo Excela. Zato je šel do nadrejenega. 
Dobil je odgovor, da razpoložljivih financ za 
izobraževanje ni več, naj jih on nauči med 
delovnim časom, a brez dodatnega plačila. Vodja 
se je odločil, da zastonj ne bo delal nečesa, kar se 
od njega formalno ne zahteva, in izobraževanja 














Intervjuvanki se zdi obseg izobraževanj pri tehnično-strokovnih usposabljanjih v preteklem letu 
primeren, premajhen pa se ji zdi obseg izobraževanj s področja komunikacijskih veščin in 
veščin vodenja ljudi.  
Iz kadrovskih poročil sem pridobila natančnejše podatke o tem, koliko ur izobraževanja je bilo 
v podjetju izvedenih v letih 2005, 2010 in 2015. Podatke predstavljam v tabeli 3. Želela sem 
pridobiti tudi podatke o tem, koliko ur se je izobraževal posamezni zaposleni, a v podjetju 
vodijo le podatke o povprečnem številu ur izobraževanja na zaposlenega. Tudi te podatke 
predstavljam v tabeli 3.  
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Tabela 3: Skupno število ur izobraževanja in usposabljanja.16 
Leto Celotno število ur Povprečno število ur na 
zaposlenega 
2005 68.169 95 
2010 55.333 70 
2015 54.286 68,4 
Vir: Kadrovska poročila za leta 2005, 2010 in 2015. 
 
Glede na podatke Ankete o izobraževanju odraslih17 je povprečno število ur izobraževanja na 
zaposlenega v Sloveniji leta 2007 s 44 urami močno zaostajalo za evropskim povprečjem, ki se 
je gibalo okoli 57 ur izobraževanja na zaposlenega. Do leta 2011 se je slovensko povprečje 
zvišalo za kar 9 ur, a je s povprečno 53 urami izobraževanja na zaposlenega še vedno nekoliko 
zaostajalo za evropskim povprečjem, ki se je leta 2011 gibal okoli 58 ur. Proučevano podjetje 
je leta 2005 s povprečno 95 urami izobraževanja na zaposlenega močno presegalo slovensko in 
tudi evropsko povprečje, a je v naslednjem desetletju to prednost izgubljalo. Kljub znižanju 
povprečnega števila ur izobraževanja na zaposlenega je podjetje leta 2011 še vedno za nekaj 
manj kot 20 ur presegalo slovensko, za več kot 10 ur pa tudi evropsko povprečje. Kot kažejo 
podatki je gospodarska kriza z zmanjševanjem števila ur izobraževanja na zaposlenega 
negativno vplivala na področje izobraževanja v podjetju. Po besedah A. Krajnc (2010, str. 11) 
je takšen način soočanja z gospodarsko krizo »star« način, ki ne prinaša uspehov, medtem ko 
je  Slovenija z zviševanjem povprečnega števila ur izobraževanja na zaposlenega primer 
»novega«, načina soočanja s krizo, ki vodi v njeno reševanje. Kljub temu pa zaradi ugodnega 
izhodiščnega stanja, tj. visokega povprečnega števila ur izobraževanja na zaposlenega v 
podjetju pred nastopom krize, le-ta za omenjeno področje ni imela usodnejših posledic.  
 
                                                 
16 V podatkih so zajeta funkcionalna izobraževanja, študij ob delu, pripravništvo in usposabljanja na delovnih 
mestih. 
 
17 Vir: Eurostat, dostopno na: http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/submitViewTableAction.do (pridobljeno 
15. 5. 2016).  
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Glede na to, da v podjetju vodijo le podatke o povprečnem številu ur izobraževanja na 
zaposlenega, ne vodijo pa podatkov o številu zaposlenih, ki se izobražujejo, o dejanskem številu 
ur njihovega izobraževanja, o izobrazbi udeležencev izobraževanja, o njihovem delovnem 
mestu, starosti ali delovni dobi, me je zanimalo, če intervjuvanka ocenjuje, da izobraževanje 
enako dostopno za vse zaposlene. Zanimalo me je tudi, če ocenjuje, da obstaja razlika v obsegu 
izobraževanja med skupinami z različno stopnjo dosežene formalne izobrazbe in med starostno 
različnimi skupinami. Po mnenju intervjuvanke možnosti dostopa do izobraževanja niso enake 
za vse zaposlene, a se zdi podjetju to razumljivo, saj izobraževanja izhajajo iz potreb dela.  
Enako  razumljive se podjetju zdijo tudi razlike v obsegu izobraževanja med zaposlenimi, saj 
so mnenja, da so razlike posledica dejstva, da izobraževanje odgovarja na potrebe dela, in ne 
posledica različne formalne izobrazbe ali starosti. Proizvodnji delavci so tako npr. redno 
vključeni v izobraževanja, povezana z varstvom pri delu, medtem ko se zaposlenim iz finančno 
računovodskega sektorja  tovrstnih izobraževanj ni potrebno udeleževati, saj za to glede na 
njihovo delovno mesto ni potrebe. V naslednji izjavi pa intervjuvanka navaja, da podjetje 
običajno ne vlaga v starejše zaposlene, ki so tik pred upokojitvijo, saj se vložek ne bi obrestoval.  
Gre za protislovni izjavi, ki kažeta na to, da v podjetju v praksi le obstajajo razlike v dostopu 
do izobraževanja, ki so vezane na starost. Podjetje tako pritrjuje spoznanjem Evropskega 
poročila o zaposlovanju za obdobje 2009/2010, ki opozarja, da je gospodarska kriza najbolj 
prizadela ravno najbolj ranljive skupine zaposlenih, med katere se uvrščajo tudi starejši delavci 
(Mirčeva 2011, str. 57). Pritrjuje pa tudi ugotovitvam Mirčeve in Radovana (2014, str. 19), da 
verjetnost udeležbe odraslih v izobraževanju s starostjo pada. Glede na ugotovljeno podjetje ne 
sodi v model podjetij, ki se najuspešneje soočajo z izzivi recesije in poudarjajo izobraževanje 
in usposabljanje prav vseh zaposlenih (prav tam), o čemer podrobneje pišem v poglavju 2.3.7. 
Podjetje pozablja na dejstvo, na katerega opozarja S. Jelenc Krašovec (2015, str. 31), da v 
primeru pomanjkanja delovne sile, starejše delavce z organizacijo povezujejo močnejše vezi 
kot mlajše, zato se bodo starejši pogosteje odločali za vztrajanje v organizaciji, medtem ko bodo 
mlajši pogosteje menjali zaposlitev. V teoretičnem delu navajam tudi Druckerja (v Volf 2009, 
str. 13), ki opozarja ravno na ta problem. Družba se stara, ljudje bodo morali delati dlje, 
populacijo starejših pa vidimo predvsem kot veliko skupino potrošnikov, zato je učenje in 
izobraževanje te populacije potisnjeno v ozadje, kar rezultira tudi v dejstvu, da imamo Slovenci 
izmed držav članic EU najmanjši delež populacije 55–64 let, ki je še delovno aktivna, hkrati pa 
se povečuje tudi delež brezposelnih, starih več kot 50 let (Jelenc Krašovec 2015, str. 30).  
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Tudi utemeljitev podjetja, da so neenake možnosti dostopa zaposlenih do izobraževanja 
običajne, saj izobraževanja izhajajo iz potreb dela, ocenjujem le kot eno od možnih interpretacij, 
s katero se sama ne strinjam. Ocenjujem jo kot poenostavljeno in neutemeljeno. Temu v prid 
govorijo tudi podatki o vključenosti zaposlenih v izobraževanje v Sloveniji, ki kažejo, da kar 
90 % zaposlenih na manj zahtevnih delovnih mestih ni vključenih v  vseživljenjsko 
izobraževanje in usposabljanje (Mohorčič Špolar 2006 v Mirčeva 2011, str. 57). Ob tem bi se 
lahko pojavili ugovori, da takšno stanje ni nujno posledica neenakih možnosti vključevanja 
zaposlenih v izobraževanje, ampak kakih drugih ovir, npr. dispozicijskih, pa vendar bi ostajalo 
vprašanje, če je tako visok odstotek dejansko lahko posledica izključno dispozicijskih ali 
katerih drugih ovir. Sama bi ocenila, da temu ni tako, saj tudi podatki drugih raziskav, ki 
proučujejo upad udeležbe zaposlenih v izobraževanju v času krize, kažejo, da upad med 
različnimi skupinami zaposlenih ni bil enakomeren (Mirčeva 2011, str. 61). Glede na raziskave 
J. Mirčeve in M. Dobnikar (prav tam), se je izobraževati prenehalo največ zaposlenih, ki so se 
že pred nastopom gospodarske krize izobraževali najmanj, to pa so zaposleni na manj zahtevnih 
delovnih mestih. Je to le naključje? Ocenjujem da ne. Domače in tuje raziskave so namreč 
opozorile tudi na neenako porazdelitev finančnih sredstev za izobraževanje med zaposlene 
(prav tam, str. 90). Gre za večja vlaganja v izobraževanja vodilnih delavcev in strokovnjakov, 
ki niso vedno utemeljena s »poklicnim argumentom«, tj. z argumentom, da zahtevnejša delovna 
mesta temeljijo na »večjem obsegu znanja« in posledično zahtevajo izobraževanja, običajno 
tudi pogostejša, daljša in dražja, medtem ko manj zahtevni poklici izobraževanj ne zahtevajo 
ali pa le-ta niso tako pogosta, obsežna in draga, pač pa so večja vlaganja v izobraževanje višje 
izobraženih delavcev lahko tudi posledica privilegijev, ki temeljijo na logiki podjetij, da so višje 
izobraženi delavci težje nadomestljivi (prav tam, str. 91–92). S tovrstno logiko in prakso bi 
lahko razlagali tudi razlike v obsegu izobraževanj med različnimi skupinami zaposlenih, ki se 
proučevanemu podjetju zopet zdijo razumljive, saj tudi zanje menijo, da so posledica dejstva, 
da izobraževanje odgovarja na potrebe dela. Da bi domnevo, da razlike v izobraževanju izhajajo 
tudi iz različne stopnje dosežene formalne izobrazbe, lahko dodatno utemeljila, sem želela 
izvedeti še, kako so ure izobraževanja porazdeljene med različna vsebinska področja.  
Podatke o tem prikazuje podjetje v kadrovskih poročilih, a pri tem meša vsebine izobraževanj 
z oblikami in različnimi ciljnimi skupinami zaposlenih. Kategorije so tako nejasne, podatki pa 
manj zgovorni, kot bi bili sicer. Kakovostnejših podatkov o dotičnem področju nisem uspela 
pridobiti, zato jih kljub nejasnosti povzemam v grafikonu 6. Podjetje pa je tovrstne podatke 
predstavilo tudi v letnih poročilih. V njih so za vsako leto posebej predstavili prednostna 
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področja izobraževanja in usposabljanja, ki jih povzemam v nadaljevanju. V letu, ko se je 
dejavnost gumarskih programov organizira v samostojno družbo, so v podjetju nadaljevali z 
ustaljeno izobraževalno dejavnostjo, uvajali pa so tudi novosti, ki jih je narekovala poslovna 
skupina. V letu 2002 in 2003 je podjetje v okviru funkcionalnega izobraževanja največjo 
pozornost namenilo metodi 20 ključev in projektu prenove poslovnih procesov, zaposleni pa so 
se izobraževali tudi na področjih komunikacije, informatike, osebne rasti in varstev. V letu 2004 
so zaposleni v podjetju v okviru projekta e-učenje skupaj opravili 5360 ur elektronskega učenja 
informacijsko-računalniških vsebin, za katerega je poslovna skupina pridobila sredstva iz 
Evropskega socialnega sklada in Ministrstva za delo, družino in socialne zadeve. Elektronski 
izobraževalni sistem v kombinaciji s tradicionalnim učenjem v razredu so v podjetju sklenili 
izpopolnili še z drugimi učnimi vsebinami z raznih področij, kar jim bo omogočalo 
enostavnejši, preglednejši, učinkovit in stroškovno sprejemljivejši način izobraževanja večjega 
števila delavcev v podjetju. Leta 2005 je bil v okviru Akademije Sava prvič organiziran 
izobraževalni program Perspektivni sodelavci. Program je namenjen zaposlenim, za katere v 
poslovni skupini želijo, da pospešijo razvoj svojega dolgoročnega napredovanja na zahtevnejša 
delovna mesta. Delavci tako v daljšem obdobju trajnega izobraževanja pridobivajo znanja iz 
različnih zvrsti menedžmenta in poslovnega načrtovanja. V tem letu so v podjetju sistematično 
pristopili tudi k dopolnjevanju gumarskih znanj pri delavcih, ki jih potrebujejo za vsakodnevno 
delo, saj formalnega izobraževanja za področje gumarstva v Sloveniji ni več (v preteklosti je 
formalno izobraževanje za področje gumarstva potekalo na Srednji tekstilni, obutveni in 
gumarski šoli v Kranju). Zaposleni s poklicno ali srednjo izobrazbo tehničnih smeri namreč 
potrebujejo strokovno znanje gumarskih tehnologij zaradi poznavanja procesov predelave 
gume. V ta namen so pripravili delavnice s posebnimi strokovnimi vsebinami s področja 
gumarstva, ki jih interni predavatelji izvajajo enkrat mesečno. Kot cilj so si postavili razvoj teh 
delavnic v svojo gumarsko šolo, s katero bi okrepili znanja gumarstva pri delavcih, s tem pa 
zmanjšali napake, ki se pojavljajo zaradi nepoznavanja gumarske tehnologije. Potrdilo o 
uspešno opravljenem izobraževanju »Šolanje za gumarstvo« bo podlaga za priznavanje 
neformalno pridobljenega znanja. V letu 2006 je bila pozornost namenjena posebnim znanjem 
s področja gumarske tehnologije. Organizirana je bila »gumarska šola«, za katero pa so morali 
usposobiti tudi predavatelje. V podjetju so se zavedali, da imajo nakopičenega veliko t. i. tihega 
znanja, saj zaposlujejo kar nekaj gumarskih strokovnjakov, zato so iskali možnost, kako to 
znanje prenesti na širši krog zaposlenih, tako na tiste, zaposlene v posameznih sektorjih oz. 
proizvodnji, kot na tiste, ki so zaposleni v drugih družbah poslovne skupine.  Dotedanje 
prenašanje znanja namreč ni bilo dovolj učinkovito. Vključili so se v evropski projekt ”Rubber 
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Knowledge”, za katerega so izkoristili tudi evropska sredstva (program Leonardo da Vinci). 
Šlo je za dvoletni projekt izobraževanja izobraževalcev, kjer so tuji izobraževalci usposabljali 
domače strokovnjake za prenos njihovih znanj. Domači strokovnjaki bodo tako postali t. i. 
skrbniki znanj in bodo odgovorni za prenašanje gumarskih znanj na sodelavce, tudi v okviru 
»gumarske šole«. Znanja s področja gumarske tehnologije pa so zbrali tudi v štirih gumarskih 
učbenikih, ki bodo zaposlenim v pomoč pri osvajanju strokovnega znanja. Prvo izvajanje 
projekta je obsegalo petnajst dvournih srečanj, na katerih so za učinkovito prenašanje znanja 
usposobili dvajset strokovnjakov. S projektom so želeli ustvariti pogoje, v katerih znanje ne bi 
bilo »tiho«, omejeno na nekaj strokovnjakov, ampak bi se nakopičeno znanje začelo širiti v 
obliki »cepljenja atomov«. Projekt izkoriščanja tihega znanja in vzpostavitve »gumarske šole« 
se mi zdi učinkovita in pohvale vredna odločitev, kar dokazujejo tudi dobri poslovni rezultati. 
V letu 2007 je bil velik poudarek na izobraževanju za področje varstva, zaščite okolja in zdravja 
in pridobivanju poslovnih znanj. V primerjavi z letom 2006 je bilo nekoliko več tudi strokovnih 
izobraževanj. Več je bilo tudi delovne prakse in usposabljanja na delovnem mestu. V letu 2008 
so v podjetju posebno pozornost namenili izobraževanju vodij proizvodnje in delovnih skupin. 
Izobraževanja »Mala šola vodenja« se je udeležilo 48 delavcev. Programa za izdelavo 
poslovnega načrta pa se je udeležilo 8 zaposlenih. Leta 2009 so se v podjetju posvetili razvoju 
zaposlenih, njihovemu motiviranju in izpopolnjevanju njihovih kompetenc. S tem so želeli 
zadovoljiti tako potrebe podjetja, ki potrebuje izobražene, motivirane in inovativne zaposlene, 
kot tudi potrebe posameznika po razvijanju kariere in napredovanju. Oboje je namreč pogoj za 
vzpostavitev stabilnega položaja sredi gospodarstvu nenaklonjenih ekonomskih razmer. 
Izobraževanja in usposabljanja so se osredotočila na razširjanje in poglabljanje znanj s področja 
gumarstva, za kar so angažirali tudi tuje strokovnjake gumarske tehnologije. V zadnji četrtini 
leta pa so pričeli z izvajanjem projekta »e-Rubber Validation«. Z dvoletnim projektom so 
vzpostavili sistem za priznavanje neformalnega znanja na področju gumarstva. Pripravili so 
nabor znanj in kompetenc, ki jih potrebuje gumarski delavec v vseh programih gumarstva, 
vprašalnike za testiranje in sistem ocenjevanja znanja. Vse skupaj so podprli z vzpostavitvijo 
elektronske platforme, ki omogoča in podpira celoten proces priznavanja neformalnega znanja 
v elektronski obliki. S pomočjo sistema bodo v podjetju ugotavljali stanje obstoječega 
gumarskega znanja in na podlagi ugotovljenih pomanjkljivosti pripravili učni program za 
pridobitev manjkajočega znanja. Za vsakega delavca bodo pripravili portfelj in mu z interno 
diplomo priznali neformalno gumarsko znanje. V letu 2010 je podjetje velik poudarek namenilo 
poglabljanju in širitvi znanj s področja gumarstva, zato so organizirali notranja gumarsko-
tehnična izobraževanja z domačimi in tujimi strokovnjaki, izbranim strokovnim sodelavcem so 
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omogočili izobraževanja in usposabljanja v tujini (za projekt Rubber knowledge), zbirko 
gumarskega znanja so nadgradili z elektronskim učnim portalom, nadaljevali pa so seveda tudi 
s šolanjem za gumarstvo za proizvodnje in strokovne delavce. V povezavi s tem se je povečalo 
tudi število ur namenjenih izobraževanju in usposabljanju za varno delo in zdrav način življenja. 
V začetku leta so v podjetju organizirali delavnice, na katerih so proizvodne delavce seznanili 
z najpogostejšimi napakami, ki se pojavljajo pri njihovem delu. Kot pomoč pri zmanjševanju 
pogostosti napak so vsem delavcem razdelili tudi brošuro Vzroki in ukrepi za odpravo napak, 
ki so jo v ta namen pripravili sodelavci iz razvojnih oddelkov programov ob pomoči strokovnih 
sodelavcev iz Sektorja za kakovost in zanesljivost. V tem letu je podjetje izvedlo tudi 9 
izobraževanj, ki so bila namenjena zaposlenim v razvojnih oddelkih programov in so pokrivala 
novosti in trende pri razvoju surovin. Za svet direktorjev so organizirali predavanje o 
učinkovitem izhodu iz gospodarske krize, na poslovnih konferencah so bili deležni predavanj 
o razvoju veščin asertivnega komuniciranja, vodje so izobraževali tudi na področju 
psihosomatskih dejavnikov stresa. Poleg neformalnih oblik izobraževanja in usposabljanja, ki 
so jih izvajali, so sodelavce spodbujali tudi k formalnemu izobraževanju. V letu 2010 je imelo 
v podjetju in njegovih hčerinskih družbah sklenjeno pogodbo za študij ob delu skupno 34 
delavcev, 7 jih je v tem letu študij uspešno zaključilo. Leta 2011 so v podjetje začeli vpeljevati 
projekt Inštruktorji za delo. Pri projektu so sodelovali zaposleni v kadrovskem sektorju, vodje 
razvoja in vodje proizvodnje posameznih programov. S projektom so želeli izboljšati proces 
uvajanja novih delavcev in zagotoviti neprekinjeno usposabljanje že zaposlenih delavcev, po 
drugi strani pa so želeli tudi zbrati obstoječe znanje in izkušnje zaposlenih in ga skupaj z 
obnovljeno tehnološko dokumentacijo in delovnimi navodili združiti v posodobljeno učno 
gradivo. Vzporedno s tem projektom so se pojavile potrebe po novem informacijskem sistemu. 
S pomočjo zunanjega podjetja so pričeli z vzpostavljanjem t. i. osebne izkaznice zaposlenega, 
kjer so poleg osnovnih podatkov zaposlenega in njegovih potencialov opredeljeni tudi znanje 
in veščine, ki jih posameznik že ima in tiste, ki jih še potrebuje. Sistem omogoča pripravo načrta 
izobraževanja in preverjanja znanja. Program omogoča tudi boljši pregled na večopravilnost 
zaposlenih in posledično lažje načrtovanje in prerazporejanje zaposlenih glede na trenutne 
potrebe podjetja. Tudi v tem letu se je nadaljevalo izobraževanje in usposabljanje za področje 
gumarstva, opredelili so dejavnosti, ki so doprinesle k večji usposobljenosti delavcev s tega 
področja, poudarjeno je bilo tudi izobraževanje s področja kakovosti. Tečajev tujih jezikov se 
je udeležilo 47 zaposlenih. V podporo formalnemu izobraževanju so razpisali kadrovske 
štipendije za področji strojništva in kemije ter omogočili opravljanje prakse dijakom in 
študentom. Nadaljevali so projekt E-Rubber Validation – priznavanje neformalno 
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pridobljenega znanja s področja gumarstva. V letu 2012 so v podjetju za dvig ravni znanja in 
usposobljenosti dali poudarek na tehnično-tehnološka znanja. Veliko je bilo tudi jezikovnih in 
strokovnih izobraževanj, 12 delavcev se je udeležilo strokovnih izobraževanj v tujini. Izvedli 
so 79 internih izobraževalnih dogodkov (brez izobraževanja za varstvo pri delu in brez 
usposabljanj na delovnem mestu) in 67 eksternih. Šolanje za gumarstvo so v tem letu izvedli že 
petič, izvedena pa je bila tudi šola vodenja in izobraževanja za Inštruktorje za delo. V letih 2013 
in 2014 so nadaljevali z aktivnostmi, ki so bile definirane že v preteklem letu in so se izkazale 
za učinkovite pri dvigu kompetentnosti sodelavcev. Tudi v teh letih je bil poudarek na tehnično-
tehnoloških znanjih in jezikovnem usposabljanju, z uvajanjem novega standarda pa se je 
pojavila tudi potreba po dodatnem usposabljanju za področje metod zagotavljanja kakovosti. 
Preteklo leto je podjetje glavni poudarek namenilo usposabljanju na delovnem mestu, kjer so 
inštruktorji za delo skupaj z izvajalci usposabljanja na delovnem mestu periodično preverili 
usposobljenost zaposlenih za opravljanje opravil na katere so razporejeni. Po dveletnem 
premoru so ponovno izvedli program interne šole gumarstva, ki se je je udeležilo in jo uspešno 
zaključilo 22 delavcev. Nadaljevali so z usposabljanjem vodij proizvodenj in tehničnih vodij 
ter izvedli delavnico Učinkovito vodenje v proizvodnji za doseganje World Class 
Manufacturing standardov. Za zaposlene v razvojnih oddelkih so v sodelovanju z zunanjimi in 
internimi predavatelji izvedli usposabljanja za izboljšanje kakovosti, dva delavca sta se 
udeležila tudi petdnevne delavnice za izboljšanje kakovosti in znanje nato prenesla na ostale 
sodelavce v razvojnih oddelkih. Za vodje in mlajše sodelavce, ki sodelujejo pri projektih, so z 
internimi predavatelji izvedli usposabljanje Vodenje projektov in predstavitev dobre prakse 
(planiranje, organizacija, spremljanje, določanje in spoštovanje rokov, poročanje, Prosis, MS 
Project), del katerega je bila tudi dvodnevna delavnica Veščine vodenja – vodenje 




Grafikon 6: Število ur izobraževanja in usposabljanja zaposlenih v podjetju po posameznih 
področjih. 
 
Vir: Kadrovska poročila za leta 2005, 2010 in 2015. 
 
Kot je razvidno iz grafikona 6, so v vseh letih daleč največ ur izobraževanja v podjetju namenili 
usposabljanjem na delovnih mestih, kar je razumljivo in pričakovano, glede na to, da  gre za 
proizvodno podjetje, v katerem z dvotretjinskim deležem prevladujejo proizvodnji delavci. Leta 
2010 se je povečalo število ur namenjenih strokovnim izobraževanjem, kar bi bila lahko 
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podatkih kadrovskih poročil izvajali le leta 2005, ne pa tudi leta 2010 in 2015, kar je verjetno 
posledica varčevanja zaradi nastopa recesije. Ukinjanje oblik izobraževanja zaradi varčevanja 
v teoriji velja za najslabši in najmanj uspešen način soočanja z gospodarsko krizo (Mirčeva 
2011, str. 63). Prav tako so tudi izobraževanja za e-učenje v podjetju izvajali le leta 2005, leta 
2010 in 2015 pa ne, kar se mi zdi presenetljivo, saj e-učenje v sedanjosti zaradi mnogih 
prednosti pridobiva na veljavi. Ure namenjene izobraževanju za zaščito zdravja in okolja so 
skozi leta postopoma povečevale, kar kaže na dvig ravni zavedanja pomembnosti širšega 
delovnega okolja, lahko pa je podjetje k temu prisilila strožja zakonodaja, ki jo glede varovanja 
zdravja in okolja narekuje tudi Evropska unija. Zanimivi pa se mi zdijo podatki, da so leta 2010 
skokovito narasla vlaganja v izobraževanje za komunikacijo in osebnostno rast. Vzrokov za 
nenadno skokovito povečanje vlaganja v tovrstna izobraževanja si ne znam predstavljati, 
vsekakor pa mednje ne uvrščam dejavnikov gospodarske krize. Mi pa omenjeni pojav vzbudi 
pozornost za neko drugo vprašanje, in sicer kakšna je bila izobrazbena struktura udeležencev 
omenjenega izobraževanja, ki je obsegalo več kot 10000 ur. So bili vanj enakovredno vključeni 
tako vodstveni delavci in delavci v poslovnih servisih kot proizvodni delavci? Odgovor bi moral 
biti pritrdilen, saj pri izobraževanju za komunikacijo in osebnostno rast razlike v udeležbi med 
različnimi skupinami zaposlenih ne morejo biti utemeljene s tem, da izobraževanje odgovarja 
na potrebe dela. Izobraževanje za osebnostno rast in komunikacijo je namreč področje, ki ga 
zahteva tako delo na bolj zahtevnih delovnih mestih, kjer običajno prevladujejo višje izobraženi 
delavci, kot tudi delo na manj zahtevnih delovnih mestih, kjer pa običajno prevladujejo delavci 
z nižjo stopnjo dosežene formalne izobrazbe. Žal podatkov o izobrazbeni strukturi udeležencev 
dotičnega oz. katerega koli drugega izobraževanja podjetje ne vodi, zato na omenjeno vprašanje 
ne morem odgovoriti. Morda pa je tudi podatek o neobstoju tovrstne evidence lahko neke vrste 
odgovor, pa vendar so to le neutemeljeni pomisleki.  
 
Pri raziskovanju dejavnikov, ki zaposlene najbolj ovirajo pri odločitvi za izobraževanje, sem 
ugotovila prisotnost vseh vrst ovir, ki sem jih predstavila v teoretičnem delu. Intervjuvanka 
omenja skupino institucionalnih ovir, kamor sodi npr. čas izvajanja izobraževanja, kot 
pogosteje prisotni pa navaja skupini situacijskih in dispozicijskih ovir. Kot glavno situacijsko 
oviro izpostavlja pomanjkanje financ, zaradi katerih v preteklosti ni bilo izvedeno za nemoteno 
delo sicer nujno izobraževanje (znanje programa Excell). V skupini dispozicijskih ovir pa 
prednjačijo pomanjkanje interesa, motivacije, energije in časa. Uvajanje varčevanja na področju 
izobraževanja in usposabljanja je še posebej v času recesije pogost pojav, a ne najbolj 
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uspešen (Mirčeva 2011, str. 64), pričakovana pa je bila tudi pogostost dispozicijskih ovir, saj 
se za izobraževanje najredkeje odločajo najranljivejše skupine zaposlenih, na katere pa imajo 
omenjene ovire tudi najmočnejši vpliv (Mirčeva in Dobnikar 2011, str. 61). Gre za zaposlene z 
nižjo stopnjo dosežene formalne izobrazbe oz. zaposlene na manj zahtevnih delovnih mestih, 
starejše in priseljence oz. njihove potomce, torej na skupine, ki bi izobraževanje najbolj 
potrebovale in bi z njim pridobile največ. Težava je še toliko resnejša, ker država in podjetja 
odgovornost za izobraževanje v veliki meri prelagajo na posameznike. Problem je kompleksen 
in za njegovo reševanje bo poleg ustrezne usmeritve družbe – od utilitarizma k humanizmu – 
potrebnih še veliko prizadevanj s strani vseh vključenih.  
 
4.6 Izdatki podjetja za izobraževanje zaposlenih   
 
RV 6 Kolikšna je količina sredstev, ki jih podjetje namenja izobraževanju zaposlenih?  
Za oblikovanje celostnega odgovora na šesto raziskovalno vprašanje, me je zanimalo še: 
RV 6.1: Ali poteka izobraževanje običajno znotraj ali zunaj delovnega časa? 
RV 6.2 Koliko odstotkov vsega izobraževanja in usposabljanja je izvedenega interno? 
 
RV 6.1 Poteka izobraževanje običajno znotraj ali zunaj delovnega časa? 
Kodirne enote Kode Kategorija 
Usposabljanja se izvajajo praviloma 
v delovnem času ali na koncu 
izmene, tako da je ena ura v 
delovnem času, ena pa izven njega. 
Skušamo naredit tako, da 
izobraževanja kar najmanj vplivajo 
na normalen delovni proces. Izjema 
so jezikovni tečaji, ki v celoti 
potekajo izven delovnega časa. 
- Znotraj delovnega časa 
ali delno znotraj delno 
zunaj delovnega časa 
- Izobraževanja naj ne 
vplivajo na običajni 
delovni proces 
- Izjema so jezikovni 
tečaji: potekajo zunaj 
delovnega časa 
Izobraževanja 





RV 6.2 Koliko % vsega izobraževanja in usposabljanja približno je izvedenega interno? 
Kodirne enote Kode Kategorija 
Groba ocena: 90 % vseh ur 
usposabljanja. 
- 90 % Interna izobraževanja in 
usposabljanja 
 
Podatke o količini sredstev, ki jih podjetje namenja izobraževanju, sem pridobila iz kadrovskih 
poročil. Predstavljam jih v tabeli 4. Želela sem pridobiti tudi podatke o tem, kolikšni so bili 
povprečni izdatki podjetja na udeleženca izobraževanja in kolikšni so bili dejanski izdatki za 
izobraževanje za posameznega udeleženca, a podjetje ne vodi podatkov o številu udeležencev 
izobraževanj. Iz kadrovskih poročil sem tako lahko pridobila le še podatke o povprečni količini 
izdatkov podjetja za izobraževanje na zaposlenega, ki jih, kljub temu da niso najbolj zgovorni, 
predstavljam v tabeli 4.  
 
Tabela 4: Skupni stroški izobraževanja in usposabljanja v evrih18. 
Leto Celotna količina stroškov Povprečna količina stroškov na 
zaposlenega 
2005 94.954,4 € 132,3 € 
2010 104.579 € 133 € 
2015 64.917,4 € 81,8 € 
Vir: Kadrovska poročila za leta 2005, 2010 in 2015. 
 
Glede na podatke iz tabele 3, da se je leta 2010 povprečno število ur izobraževanja na 
zaposlenega močno zmanjšalo, bi bilo pričakovati, da bo enako tudi s povprečno količino 
stroškov na zaposlenega, a temu ni tako. Upad povprečne količine stroškov je postal viden šele 
                                                 
18 Iz tolarjev v evre preračunano po tečaju zamenjave 239,640 SIT = 1 EUR. Dostopno na: 




leta 2015. O vzrokih za takšno stanje lahko sklepamo na podlagi podatkov iz grafikona 6, in 
sicer se je povprečna količina stroškov kljub upadu povprečnega števila ur leta 2010 morda 
ohranila zaradi povečanega vlaganja v strokovna izobraževanja zaposlenih, ki so potekala 
eksterno in so bila zato dražja od usposabljanj, ki so potekala interno na delovnih mestih in se 
jim je v tem letu obseg zmanjšal. Odločitev za povečanje vlaganja v strokovna znanja je bil 
morda način za soočanje z gospodarsko krizo. Tega pa si ne upam trditi za povečana vlaganja 
v izobraževanja za komunikacijo in osebnostno rast, ki so, kot kaže grafikon 6, v letu 2010 prav 
tako skokovito narasla. Sklepanja potrjujejo tudi podatki iz grafikona 6, da so se leta 2015, 
kljub povečanemu vlaganju v usposabljanja na delovnih mestih zaradi zmanjšanja vložka v 
strokovna znanja, spretnosti komunikacije in izobraževanja za osebnostno rast, zmanjšali 
povprečni stroški za izobraževanje na zaposlenega. 
Po podatkih Statističnega urada RS je leta 2005 in 2010 v Sloveniji obstajalo okoli 80 velikih 
podjetij, ki so leta 2005 za izobraževanje in usposabljanje na zaposlenega porabila povprečno 
468 €, leta 2010 pa 212 €.19 Prepolovitev stroškov lahko pripisujemo varčevanju, ki je nastopilo 
z gospodarsko krizo, oz. povečanju deleža internih izobraževanj, bodisi ker so za podjetja 
ugodnejša bodisi ker so z vidika učeče se organizacije učinkovitejša. Gre za ustaljeno prakso 
podjetij v času gospodarske krize (Mirčeva 2011, str. 64). Takšni odzivi podjetij so glede na 
teoretična spoznanja torej pričakovani. (prav tam, str. 63). Tudi proučevano podjetje ni izjema. 
Če je le mogoče se namreč poslužuje internega izobraževanja in usposabljanja, ki po grobi oceni 
intervjuvanke predstavlja kar 90 % vseh izvedenih izobraževanj in usposabljanj. V obdobju 
varčevanj in gospodarske krize na ta način dosegajo stroškovno učinkovitost. S povprečno 133 
€ izdatka za izobraževanje na zaposlenega leta 2005 in 2010 ter s povprečno 82 € leta 2015 pa 
je podjetje močno zaostajalo za povprečjem drugih velikih slovenskih podjetij. Kljub temu 
poslovna skupina svoje izobraževalne dejavnosti ocenjuje kot učinkovite in manjše povprečne 
izdatke za izobraževanje in usposabljanje utemeljuje z uspešnim sistemom internega 
izobraževanja, tj. usposabljanja na delovnem mestu in prenosa znanja ter izmenjave izkušenj 
med sodelavci (Letno poročilo poslovne skupine Sava, d.d., 2002). Utemeljitev ne vzdrži 
popolnoma, če upoštevamo dejstvo, da so v obdobju gospodarske krize vsa podjetja eksterna 
izobraževanja nadomeščala z internimi.  Z. Birman Forjanič (2006, str. 57–58) je v svoji 
raziskavi ugotovila, da učeče se in neučeče se organizacije izobraževanju in usposabljanju 
namenjajo približno enako količino sredstev, a so v neučečih se organizacijah ta sredstva 
namenjena izobraževanju in usposabljanju manj kot polovice zaposlenih, medtem ko se ostali 
                                                 
19 Podatki so povzeti iz tabele 1.   
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zaposleni ne izobražujejo ali usposabljajo. Količina sredstev namenjenih izobraževanju na 
udeleženca bi bila v proučevanem podjetju v primeru, da bi se dejansko izobraževala le polovica 
zaposlenih, primerljiva s povprečnim izdatkom ostalih velikih slovenskih podjetij, a bi se 
podjetje s tem uvrščalo med neučeče se organizacije. Sodi proučevano podjetje v tem pogledu 
med učeče ali neučeče se organizacije lahko le ugibamo, saj nimamo podatka, kolikšen je bil 
dejanski izdatek podjetja na udeleženca izobraževanja – podjetje podatkov o številu 
udeležencev izobraževanj namreč ne vodi. Dvom v enakopravno politiko vlaganj v 
izobraževanje pa porajajo domače in tuje raziskave, ki opozarjajo, da je »selektivna politika 
vlaganj« v izobraževanje, ki je bila značilna za industrijsko družbo, prisotna tudi v današnji, 
informacijski družbi (Mirčeva in Dobnikar 2011, str. 92). O selektivni politiki oz. neenaki 
porazdelitvi finančnih sredstev za izobraževanje med zaposlene pišem v poglavju 2.3.7.  
Izobraževanja oz. usposabljanja potekajo sicer praviloma znotraj delovnega časa, a to pomeni 
le, da se izobraževanje oz. usposabljanje izvaja na dan, ko ima delavec delovno obveznost, in 
ne, da izvedba dejansko poteka med običajnim delovnim časom, saj je v ospredju težnja, da 
izobraževanje oz. usposabljanje čim manj vpliva na normalni delovni proces. Izobraževanje oz. 
usposabljanje se šteje med delovne obveznosti, je torej obvezno za vsakogar, ki prejme 
»vabilo«, in se ne šteje v nadure, ne glede na to, če poteka izven običajnega delovnega časa. 
Če delavci, ki so zaposleni v podjetju, izvajajo določeno izobraževanje oz. usposabljanje kot 
interni predavatelji iz vsebin, ki so v opisu njihovega delovnega mesta, se to delo ne honorira, 
ampak šteje med delovne obveznosti. V kolikor delavci izvajajo izobraževanje oz. 
usposabljanje iz vsebin, ki ne sodijo v njihovo področje dela, se to delo lahko plača, in sicer 
največ v višini 70 % cene, ki velja na trgu, pa čeprav izvedba poteka med delovnim časom. 
Če podjetje meni, da je neka vsebina zanimiva za širši krog delavcev, mora delavec, ki se je 
udeležil eksternega izobraževanja, izvesti kratko predstavitev z namenom prenosa znanja. 
Predstavitev se šteje med delovne obveznosti in ni honorirana. 
Podjetje financira vsa izobraževanja, na katera napoti svoje zaposlene. Za vsako izobraževanje, 
ki presega vrednost 2-kratne bruto minimalne plače za direktorje programov in sektorjev, 1,5-
kratne bruto minimalne plače za ostale vodje in strokovnjake oz. 1-kratne bruto minimalne 
plače za ostale delavce, se sklene posebna pogodba o izobraževanju oz. usposabljanju, ki določa 
obveznost, da delavec še za določeno obdobje ostane v podjetju. Pogodb o izobraževanju oz. 




Če podjetje delavca napoti na eksterno izobraževanje oz. usposabljanje, se le-to obravnava 
enako kot službene poti, razen jezikovnih izobraževanj, ki v celoti potekajo izven delovnega 
časa, kjer podjetje krije le stroške kotizacije. Delavec, zadolžen za izobraževalno dejavnost, 
mora vsa izvedena izobraževanja in usposabljanja vnesti v kadrovski informacijski sistem. Liste 
prisotnosti in zapisniki o preverjanju usposobljenosti se v kadrovskem sektorju hranijo najmanj 
tri leta (Predpis o urejanju področja izobraževanja in usposabljanja 2012). 
 
4.7 Vpliv tujih lastnikov na področje izobraževanja v podjetju 
 
RV 7 Se je po menjavi lastništva leta 2012, ko je podjetje prešlo v roke zasebnemu češkemu 
gumarskemu holdingu, na področju izobraževanja zaposlenih kaj spremenilo? 
Kodirne enote Kode Kategorija 
Menjava lastništva na proces 
usposabljanja ni imela 
vpliva.  
- Tuji lastniki v 
izobraževanje niso 
vnašali sprememb 
Spremembe na področju 
izobraževanja, ki so jih 
uvedli tuji latniki 
 
Prenos lastništva na izobraževalno dejavnost po mnenju intervjuvanke ni imel vpliva. Podatki 
kadrovskih poročil pa kažejo na morebiten, tako posreden kot tudi neposreden vpliv tujih 
lastnikov. Iz tabele 3 je razvidno, da se je leta 2010 povprečno število ur izobraževanja na 
zaposlenega močno zmanjšalo, medtem ko se je povprečna količina izdatkov za izobraževanje, 
ki jih prikazujem v tabeli 4, ohranila. Omenjeno stanje je glede na podatke, ki jih prikazujem v 
grafikonu 6, verjetno posledica povečanega vlaganja v strokovna izobraževanja zaposlenih, ki 
so potekala eksterno in so bila zato dražja od usposabljanj, ki so potekala interno na delovnih 
mestih in se jim je v tem letu obseg zmanjšal. Odločitev za povečanje vlaganja v strokovna 
znanja je bil morda način za soočanje z gospodarsko krizo. Glede na podatek, ki je prav tako 
prikazan v grafikonu 6, da je tega leta skokovito naraslo tudi število ur, namenjenih 
izobraževanju za osebnostno rast in komunikacijo, pa bi bile možne tudi alternativne 
interpretacije. Gre namreč za področji, ki nista neposredno povezani gospodarsko krizo. Ob tem 
se sprašujem, če povečano vlaganje v strokovna izobraževanja ter izobraževanja za 
komunikacijo in osebnostno rast, niso morda povezana s privilegiji višje izobraženih 
zaposlenih, ki so jih pred prihodom novih lastnikov in nove ureditve, želeli uveljaviti. 
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Predvidevam namreč, da izobrazbena struktura udeležencev izobraževanj za osebnostno rast ni 
bila heterogena. Temu v prid govorijo tudi podatki za leto 2015, ko je bilo podjetje že v tuji 
lasti, ki kažejo na upad števila ur izobraževanja za osebnostno rast in komunikacijo. Sprašujem 
pa se tudi, če je izrazito zmanjšanje števila ur leta 2015, namenjenih poslovnim znanjem, 
povezano s potrebami novih lastnikov, ki jih morebiti naslavljajo predvsem na strokovni in 
proizvodni del podjetja. Letos je podjetje ponovno zamenjalo lastnika. Upamo lahko, da bodo 
prispevki Švedske, kot ene izmed nordijskih držav, ki so po besedah N. Ličen (2006, str. 217) 
dokaz, da je mogoče združiti »državo blaginje z visokimi socialnimi standardi, visoko stopnjo 
varovanja okolja in visoko stopnjo udeležbe v izobraževanju«, na stanje izobraževanja v 






V diplomskem delu sem raziskovala, kakšno mesto zaseda izobraževanje v podjetju Savatech. 
S prvim raziskovalnim vprašanjem sem raziskovala, ali se v podjetju zavedajo pomena 
izobraževanja za izhod iz gospodarske krize. Ugotovila sem, da se podjetje zaveda nujnosti 
vlaganja v izobraževanje svojih zaposlenih za ohranjanje prisotnosti na svetovnem trgu, a ne 
poudarja enakovredno izobraževanja prav vseh zaposlenih. Podjetje poudarja predvsem pomen 
izobraževanja za konkurenčno prednost, v zaposlenih vidi kapital, ki naredi družbo enkratno. 
Enkratnost, ustvarjalnost, inovativnost pa so zahteve, ki običajno niso naslovljene na najširši 
krog zaposlenih, ampak na ožji krog strokovnjakov. Zdi se, da podjetje svojo uspešnost gradi 
predvsem na visoko usposobljeni delovni sili, v izobraževanje katere posledično tudi vlaga in 
ga spodbuja, nekoliko manj pa stavi na izobraževanje nižje kvalificirane delovne sile, s čimer 
so običajno povezane tudi manjše spodbude za izobraževanje. Nenazadnje to dokazuje 
poslovna uspešnost podjetja, temu v prid pa govorijo tudi podatki, pridobljeni z merjenjem 
organizacijske klime – zaposleni so namreč kot zelo dobre ocenili kategorije inovativnosti, 
iniciativnosti in motiviranosti. Zgovorno je tudi dejstvo, da so bili do letošnjega leta v letne 
razgovore obvezno vključeni le zaposleni z več kot 6. stopnjo izobrazbe, podatkov o tem koliko 
zaposlenih se dejansko udeležuje izobraževanj in kakšna je njihova izobrazbena struktura oz. 
kakšno delovno mesto zasedajo,  pa v podjetju ne vodijo. Podjetje tako pritrjuje teoretičnemu 
spoznanju, da Slovenija še vedno preveč računa na intelektualno elito (Krajnc 2010, str. 17), in 
samo sebe umešča ob bok podjetjem iz 50. let prejšnjega stoletja, ko so se podjetja zavedala, 
da je njihova konkurenčnost odvisna od razvoja zaposlenih, a so te potrebe naslavljala predvsem 
na vodilni kader (Muršak 2001, str. 68–69). Trenutna izobrazbena struktura za podjetje ni 
najugodnejša, saj ima kar 50 % zaposlenih manj kot srednješolsko izobrazbo, zato bi bilo 
smiselno spodbujati in v izobraževanje vključiti kar najširši krog zaposlenih. Ali pa podjetje 
predvideva, da učinek enakovrednega spodbujanja izobraževanja vseh zaposlenih ne bi odtehtal 
vložka podjetja v njihovo izobraževanje. Sodobna družba na splošno, predvsem pa narava 
podjetij je namreč utilitaristično naravnana oz. izhaja iz ekonomskega načela. Prevladujoče 
ekonomsko načelo pa je tudi temelj dejstva, da podjetje vlaga skoraj izključno v poklicno 
izobraževanje in usposabljanje svojih zaposlenih. Ugotovila pa sem, da prevladujoče 
ekonomsko načelo ni edini temelj oz. vzrok. Del odgovornosti za to, da podjetje ne vlaga več v 
splošna izobraževanja, nosijo tudi zaposleni. V preteklosti, ko je podjetje še organiziralo 
splošna izobraževanja, ki so bila namenjena razvijanju temeljnih sposobnosti za osebni razvoj 
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zaposlenih in njihovo dejavno življenje v družbi (npr. tečaj slovenskega jezika za zaposlene, 
katerih materni jezik ni bila slovenščina), zanje namreč s strani zaposlenih ni bilo skoraj 
nikakršnega zanimanja, kar glede na teoretične ugotovitve ni presenetljivo – izobraževanje 
najranljivejšim skupinam odraslih poleg nerazvitih temeljnih spretnosti najpogosteje namreč 
otežujejo še predsodki do izobraževanja in nizka motivacija (Krajnc 2012, str. 7) oz. t. i. 
dispozicijske ovire (Radovan 2012, str. 75–77).  
Do podobnih ugotovitev je privedlo tudi eno izmed podvprašanj petega raziskovalnega 
vprašanja, in sicer da zaposlene pri odločitvah za udeleževanje izobraževanj ovirajo vse vrste 
ovir, med najpogostejše pa poleg situacijskih (finance) sodijo prav dispozicijske ovire. Uvajanje 
varčevanja na področju izobraževanja je še posebej v času recesije pogost pojav, a ne najbolj 
uspešen (Mirčeva 2011, str. 64), pričakovana pa je bila tudi pogostost dispozicijskih ovir, saj 
se za izobraževanje najredkeje odločajo najranljivejše skupine zaposlenih, na katere pa imajo 
omenjene ovire tudi najmočnejši vpliv (Mirčeva in Dobnikar 2011, str. 61). Gre za skupine, ki 
bi izobraževanje najbolj potrebovale in bi z njim pridobile največ. Težava je še toliko resnejša, 
ker država in podjetja odgovornost za izobraževanje v veliki meri prelagajo na posameznike. 
Problem je kompleksen in za njegovo reševanje bo poleg ustrezne usmeritve družbe – od 
utilitarizma k humanizmu – potrebnih še veliko prizadevanj s strani vseh vključenih.  
Kako podjetje ocenjuje stanje področja izobraževanja oz. ali se zavda morebitnih 
primanjkljajev, sem preverjala z drugim raziskovalnim vprašanjem. Ugotovila sem, da podjetje 
v letnih poročilih evidentira svoje pomanjkljivosti, ki jih veže predvsem na rezultate, 
pridobljene z merjenjem organizacijske klime, ti pa kažejo, da zaposleni najslabše ocenjujejo 
področje razvoja kadrov, možnosti napredovanja in pretoka informacij, torej področja, ki se vsa 
povezujejo z izobraževanjem in usposabljanjem. Podjetje je na zaznane pomanjkljivosti 
odgovorilo s pripravo in izvedbo najrazličnejših ukrepov, kar ocenjujem kot pozitivno. Kljub 
izboljšanju stanja pa se mi zdi smotrno pozornost na ta področja usmerjati tudi v prihodnje. Za 
uresničevanje zastavljenih ciljev vsake organizacije so namreč ključni kadri, njihovo učenje in 
razvoj (Jereb 1998, str. 101), to pa v učečih se organizacijah temelji ravno na pretoku informacij 
(Ličen 2006, str. 171–173). Podjetje tako ne pritrjuje teoretični ugotovitvi J. Mirčeve in 
M. Dobnikar (2011, str. 99), da se v podjetjih »povečini ne zavedajo svojih primanjkljajev«. 
S tretjim raziskovalnim vprašanjem sem raziskovala, kako je v podjetju organizirano 
izobraževanje in kakšna je pri tem vloga zaposlenih? Ugotovila sem, da potrebe po 
izobraževanju in usposabljanju ugotavlja nadrejeni samostojno, delavci pa potrebe lahko 
izražajo v letnem razgovoru, kar se mi zdi problematično vsaj z dveh vidikov: do letošnjega 
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leta letni razgovor ni bil obvezen za delavce z manj kot 6. stopnjo izobrazbe, na podlagi česar 
bi lahko sklepali, da je stopnja dosežene izobrazbe do letošnjega leta vplivala na možnost 
izražanja potreb po izobraževanju in usposabljanju, zaskrbljujoče pa je tudi dejstvo, da 
zaposleni letne razgovore dojemajo kot dodatno obremenitev in jih ocenjujejo kot neučinkovite. 
Gruban (2012, str. 13) poudarja, da je letni razgovor kljub svoji nepriljubljenosti, ki izhaja iz 
njegove konfliktne narave (različna mnenja, pričakovanja in hierarhičen odnos med 
udeležencema), lahko izjemno uspešno orodje za povečevanje delovne uspešnosti zaposlenih, 
zato se mi zdi smiselno, da bi podjetje letnim razgovorom namenilo večjo pozornost v smislu 
ugotavljanja in odpravljanja vzrokov, ki preprečujejo prenos teoretičnega potenciala 
instrumenta tudi v prakso. 
S četrtim raziskovalnim vprašanjem sem raziskovala oblike izobraževanja v podjetju in enakost 
možnosti dostopa do njih. Podatkov o delovnem mestu, vrsti oz. trajanju zaposlitve, starosti in 
doseženi stopnji formalne izobrazbe v povezavi z različnimi oblikami izobraževanja in 
usposabljanja ter pogostostjo udeležbe v izobraževanju v kadrovskem sektorju ne vodijo, zato 
sem se osredotočila le na podatke, pridobljene s pomočjo intervjuja. Glede oblik izobraževanja 
sem tako ugotovila le, da v podjetju izvajajo tako formalne kot neformalne oblike izobraževanja 
in da pri proizvodnih delavcih prevladuje usposabljanje na delovnem mestu, pri zaposlenih v 
službah pa seminarji in delavnice. Študij ob delu, delovno prakso in pripravništvo so po 
podatkih kadrovskih poročil izvajali le leta 2005, ne pa tudi leta 2010 in 2015, kar je verjetno 
posledica varčevanja zaradi nastopa recesije. V podjetju menijo, da razlik v oblikah 
izobraževanja, ki bi bile utemeljene s starostjo ali doseženo stopnjo formalne izobrazbe, ni, saj 
so izobraževanja in usposabljanja vezana na potrebe, ki jih narekuje delo. Podatkov, s katerimi 
bi omenjeno izjavo lahko potrdila ali ovrgla, nisem mogla pridobiti. Izobraževanja zaposlenih 
za določen čas pa so v podjetju pogojena s stroški. Pri izobraževanjih, dražjih od 200 €, podjetje 
svoj finančni vložek zavaruje s sklenitvijo pogodbe, ki zaposlenega zaveže, da po zaključku 
izobraževanja v podjetju ostane še v pogodbi določen čas. Podjetje tako pritrjuje ugotovitvi 
Mirčeve in Radovana (2014, str. 20), da je vključenost zaposlenih v neformalno izobraževanje 
odvisna od vrste oz. trajanja zaposlitve oz. da se bodo izobraževanja manj verjetno udeležili 
zaposleni za določen čas.  
S petim raziskovalnim vprašanjem sem raziskovala, kolikšna je vključenost zaposlenih v 
izobraževanje in ali imajo zaposleni pri vključevanju v izobraževanje enake možnosti. Podatki 
o povprečnem številu ur izobraževanja na zaposlenega so pokazali, da je gospodarska kriza z 
zmanjševanjem števila ur izobraževanja na zaposlenega negativno vplivala na področje 
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izobraževanja v podjetju. Kljub temu pa zaradi ugodnega izhodiščnega stanja, tj. visokega 
povprečnega števila ur izobraževanja na zaposlenega v podjetju pred nastopom krize, le-ta za 
omenjeno področje ni imela usodnejših posledic. Glede na to, da v podjetju ne vodijo podatkov 
o številu zaposlenih, ki se izobražujejo, o dejanskem številu ur njihovega izobraževanja, o 
izobrazbi udeležencev izobraževanja, o njihovem delovnem mestu, starosti ali delovni dobi, 
sem se osredotočila na podatke, pridobljene z intervjujem. Intervjuvanka navaja, da podjetje 
običajno ne vlaga v starejše zaposlene, ki so tik pred upokojitvijo, saj se vložek vanje ne bi 
obrestoval. V podjetju torej obstajajo razlike v dostopu do izobraževanja, ki so vezane na 
starost. Podjetje tako pritrjuje ugotovitvam Mirčeve in Radovana (2014, str. 19), da verjetnost 
udeležbe odraslih v izobraževanju s starostjo pada oz. da se bodo izobraževanja manj verjetno 
udeležili starejši odrasli (prav tam, str. 20). Glede na starostno strukturo podjetja, bi bilo 
smiselno razmisliti o pomenu vlaganja v izobraževanje tudi za starejše zaposlene, saj kar 42 % 
zaposlenih sodi v starostno skupino 46–65 let, globalni trendi pa kažejo na nadaljnje 
podaljševanje delovne dobe. Po mnenju intervjuvanke možnosti dostopa do izobraževanja niso 
enake za vse zaposlene, a se zdi podjetju to razumljivo, saj izobraževanja izhajajo iz potreb 
dela, nikakor pa naj razlike ne bi temeljile na različni stopnji dosežene formalne izobrazbe. 
Mnenje podjetja ocenjujem kot poenostavljeno in neutemeljeno. Temu v prid govorijo podatki 
o vključenosti zaposlenih v izobraževanje v Sloveniji, ki kažejo, da kar 90 % zaposlenih na 
manj zahtevnih delovnih mestih ni vključenih v  vseživljenjsko izobraževanje in usposabljanje 
(Mohorčič Špolar 2006 v Mirčeva 2011, str. 57). Tudi podatki raziskav, ki proučujejo upad 
udeležbe zaposlenih v izobraževanju v času krize, kažejo, da upad med različnimi skupinami 
zaposlenih ni bil enakomeren (Mirčeva 2011, str. 61). Glede na raziskave J. Mirčeve in 
M. Dobnikar (prav tam), se je izobraževati prenehalo največ zaposlenih, ki so se že pred 
nastopom gospodarske krize izobraževali najmanj, to pa so zaposleni na manj zahtevnih 
delovnih mestih. Je to le naključje? Ocenjujem da ne. Domače in tuje raziskave so namreč 
opozorile tudi na neenako porazdelitev finančnih sredstev za izobraževanje med zaposlene 
(prav tam, str. 90). Gre za večja vlaganja v izobraževanja vodilnih delavcev in strokovnjakov, 
ki niso vedno utemeljena s »poklicnim argumentom«, pač pa so lahko tudi posledica 
privilegijev, ki temeljijo na logiki podjetij, da so višje izobraženi delavci težje nadomestljivi 
(prav tam, str. 91–92). S tovrstno logiko in prakso bi lahko razlagali tudi razlike v obsegu 
izobraževanj med različnimi skupinami zaposlenih, ki se proučevanemu podjetju zopet zdijo 




S šestim raziskovalnim vprašanjem sem raziskovala, kolikšna je količina sredstev, ki jih 
podjetje namenja izobraževanju svojih zaposlenih. Želela sem pridobiti podatke o tem, kolikšni 
so bili povprečni in kolikšni dejanski izdatki podjetja na udeleženca izobraževanja, a podjetje 
vodi le podatke o povprečni količini izdatkov podjetja za izobraževanje na zaposlenega. S 
povprečnim izdatkom za izobraževanje na zaposlenega je podjetje tako leta 2005 kot tudi 2010 
in 2015 močno zaostajalo za povprečjem drugih velikih slovenskih podjetij. Kljub temu 
poslovna skupina svoje izobraževalne dejavnosti ocenjuje kot učinkovite in manjše povprečne 
izdatke za izobraževanje in usposabljanje utemeljuje z uspešnim sistemom internega 
izobraževanja. Utemeljitev ne vzdrži popolnoma, če upoštevamo dejstvo, da so v obdobju 
gospodarske krize vsa podjetja eksterna izobraževanja nadomeščala z internimi. Količina 
sredstev namenjenih izobraževanju na zaposlenega bi bila v proučevanem podjetju v primeru, 
da bi se izobraževal le del zaposlenih, primerljiva s povprečnim izdatkom ostalih velikih 
slovenskih podjetij, a bi se podjetje s tem uvrščalo med neučeče se organizacije. Dvom v 
enakopravno politiko vlaganj v izobraževanje porajajo domače in tuje raziskave, ki opozarjajo, 
da je »selektivna politika vlaganj« v izobraževanje, ki je bila značilna za industrijsko družbo, 
prisotna tudi v današnji, informacijski družbi (Mirčeva in Dobnikar 2011, str. 92). Z raziskavo 
sem ugotovila, da so za podjetje značilni podobni trendi soočanja z gospodarsko krizo, ki po 
podatkih različnih raziskav tudi sicer prevladujejo v Sloveniji in Evropski uniji. Gre za različne 
vidike, katerih skupni imenovalec je dejstvo, da je gospodarska kriza najbolj prizadela ravno 
najbolj ranljive skupine zaposlenih (Mirčeva 2011, str. 57). 
Z zadnjim raziskovalnim vprašanjem sem želela ugotoviti še, ali je menjava lastništva leta 2012, 
ko je podjetje prešlo v roke tujcem, kakorkoli vplivala na področje izobraževanja zaposlenih. 
Po mnenju intervjuvanke prenos lastništva na izobraževalno dejavnost ni imel vpliva, podatki 
kadrovskih poročil pa kažejo na morebiten, tako posreden kot tudi neposreden vpliv tujih 
lastnikov. Ob podatku, ki je prikazan v grafikonu 6, da je leta 2010 skokovito naraslo število 
ur, namenjenih izobraževanju za osebnostno rast in komunikacijo, torej področjema, ki 
neposredno nista povezana z gospodarsko krizo, se mi postavlja vprašanje, če povečana 
vlaganja v omenjeni področji, niso morda povezana s privilegiji višje izobraženih zaposlenih, 
ki so jih le-ti pred prihodom novih lastnikov in nove ureditve, želeli uveljaviti. Predvidevam 
namreč, da izobrazbena struktura udeležencev izobraževanj za osebnostno rast ni bila 
heterogena. Temu v prid govorijo tudi podatki za leto 2015, ko je bilo podjetje že v tuji lasti, ki 
kažejo na upad števila ur izobraževanja za osebnostno rast. Sprašujem pa se tudi, če je izrazito 
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zmanjšanje števila ur, namenjenih poslovnim znanjem, povezano s potrebami novih lastnikov, 
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7.1 Transkripcija20 intervjuja Izobraževanje zaposlenih v izbranem podjetju  
 
Izpraševalec: Ali v podjetju izobraževanje zaposlenih spodbujate in zakaj (npr. za 
ohranjanje konkurenčnosti)? 
Izpraševanec: Posebnih aktivnosti, s katerimi bi želeli spodbujati usposabljanje, ne izvajamo. 
Ker so usposabljanja, ki jih izvajamo, tesno povezana s potrebami, ki so na nivoju podjetja ali 
programa zaznane, ni potrebe po dodatnih vzpodbudah. 
Izpraševalec: Izvajate v podjetju le izobraževanja, vezana na delo, ali tudi splošna 
izobraževanja?  
Izpraševanec: A splošna izobraževanja, tako malo na počez, ne, tega ni, podjetje razvija tisto, 
kar rabi. Pa tudi, saj ni interesa. Smo imeli nekaj let nazaj projekt Moje delovno mesto, kjer 
smo ponujali učenje slovenščine za delavce, katerih materni jezik ni slovenščina. Pa ni bilo 
nobenega odziva, mislim da sta se prijavila 2. Tako da smo potem rekli, da so dobrodošle še 
njihove družine, da bi to spodbudili, pa ravno tako ni bilo interesa. Bilo je pa nekaj takih, ki so 
se odločili za dokončanje OŠ v sklopu tega projekta, potem so bili organizirani tudi neki obiski 
zemljiške knjige, to so bila takšna splošnejša znanja, ampak danes tega ni več. 
Izpraševalec: Se vam zdi, da je stanje na področju izobraževanja zaposlenih v podjetju 
optimalno ali se zavedate morebitnih pomanjkljivosti? 
Izpraševanec: Glede na trenutno situacijo, tj. število ljudi, obremenjenost z delom in drugimi 
aktivnostmi, smo lahko zadovoljni. Ker pa je usposabljanje in učenje živ proces, ki se nenehno 
vrti, se zavedam, da nikoli ni tako dobro, da ne bi moglo biti boljše. V ta namen nenehno iščemo 
nove načine učenja, nove teme, drugačne pristope.  
Izpraševalec: Lahko mogoče izpostavite eno pomanjkljivost in eno področje, ki ga 
ocenjujete kot uspešno? 
Izpraševanec: Pomanjkljivo se mi zdi področje komunikacije, največji premik pa smo naredili 
pri izvajanju usposabljanja na delovnem mestu, kjer smo za celotno proizvodnjo specificirali 
opravila, pripravili programe usposabljanja, uvedli inštruktorje za delo in izvajalce 
                                                 
20 Ne gre za dobesedni transkript povedanega, ampak so uporabljeni slovnični popravki. Zaradi ohranjanja 
avtentičnosti povedanega, za določene neknjižne izraze popravkov nisem uvajala. 
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usposabljanja na delovnem mestu ter vzpostavili preverjaje usposobljenosti. Vodje proizvodnje 
so opravili coaching delavnice ipd. 
Izpraševalec: Na kakšen način v podjetju analizirate potrebe po izobraževanju?  
Izpraševanec: Kadrovska služba to počne na različne načine, z analizami različnih podatkov, 
jaz npr. vodim evidenco zakonsko določenih izobraževanj oz. usposabljanj in ko vidim, da bo 
posameznemu delavcu poteklo potrdilo o usposobljenosti (na 2, na 5 let npr. se to obnavlja), to 
vpišem v plan izobraževanja, v tabelo k drugim potrebam, ki jih vanje vnašajo vodje za svoje 
delavce, da jih malo razbremenim. Sicer pa tudi sproti, če kje kej ne štima, hitro organiziramo 
predavanje. Sodelavce iz področij, ki jim to npr. gre, prosimo, naj še zaposlenim na drugem 
področju, ki imajo težave, predstavijo, kako delajo. Gre za prenos znanja, to je v sklopu dela. 
Izpraševalec: So pri analizi izobraževalnih potreb upoštevana tudi mnenja zaposlenih in 
na kakšen način? Kaj pa pri izpolnjevanju plana izobraževanj, ga za podrejene naredi 
vodja sam ali v sodelovanju z vsakim delavcem? 
Izpraševanec: Ne, plan izobraževanja naredi vodja sam po lastni presoji, katera znanja se mu 
zdi, da posamezen delavec še potrebuje, oz. katera področja potrebujejo še usposabljanje, 
ampak ta so skozi leta skoraj ista. No, imajo pa zaposleni možnost izraziti želje po usposabljanju 
v letnem razgovoru, s tem da morajo te razvojne aktivnosti podpirati razvoj njegovih 
kompetenc, ki so slabše razvite ali manj izražene ali pa se nanašajo na njegov poklicni ali 
karierni razvoj. Če bi se nekdo iz področja prodaje želel učiti italijanščine, bi bilo to mogoče, 
če podjetje cilja na italijanski trg, če bi se pa želel učiti japonščine, pa to ne bi šlo skoz. Tut 
nadrejeni ima možnost, da predlaga usposabljanja, ki niso sistemsko določena (to so tista, ki jih 
določimo skupaj z odgovornimi za posamezna področja glede na strategijo podjetja). Ampak 
morajo biti tut ta vseeno vezana na potrebe, ki izhajajo iz posameznikovega dela. Usposabljanj 
na zalogo oz. kot dodatni motivacijski dejavnik pri nas ne izvajamo. 
Izpraševalec: Ali so letni razgovori po vašem mnenju uspešen način pridobivanja 
informacij o izobraževalnih potrebah zaposlenih? 
Izpraševanec: Teoretično ja, deloma tudi praktično, ampak so tako pri tistih, ki jih izvajajo, kot 
pri tisti, ki se jih udeležujejo, doživljeni kot nezaželeni. Dojemajo jih kot neko dodatno 
obveznost, ki jo morajo opravit poleg običajnega dela. 
Izpraševalec: Katerih oblik izobraževanja se v podjetju poslužujete? 
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Izpraševanec: V podjetju izvajamo neformalna usposabljanja, npr. tečaje, seminarje, 
usposabljanja na delovnem mestu, delavnice ipd.), zaposleni pa se lahko vključijo tudi v 
formalna izobraževanja. V takem primeru z udeležencem sklenemo pogodbo za študij ob delu.  
Izpraševalec: Ali podpirate pridobivanje nacionalne poklicne kvalifikacije in kako jo 
vrednotite? 
Izpraševanec: Podpiramo, a se je za pridobitev NPK do sedaj odločil le en sodelavec. Kako jo 
vrednotimo? Ja, če ima kandidat NPK, to ni ovira, da ga ne bi zaposlili, ampak mu priznamo 
samo formalno pridobljeno izobrazbo. Npr. formalno ima zaključeno OŠ, potem pa še npr. NPK 
- elektrikar. Pri nas ga kljub temu v evidencah vodimo, kot da ima končano samo OŠ. Če bi pa 
imeli razpis za delovno mesto elektrikar, bi pa sigurno imeli prednost kandidati, ki bi imeli 
poklic, pridobljen na formalen način. 
Izpraševalec: Katere oblike izobraževanja oz. usposabljanja prevladujejo pri proizvodnih 
delavcih in katere pri zaposlenih v poslovnih servisih? 
Pri proizvodnih delavcih je največ usposabljanj na delovnih mestih, pri službah pa seminarji in 
delavnice. 
Izpraševalec: So po vašem mnenju vse oblike in vsa vsebinska področja teoretično 
dostopna vsem zaposlenim (ne glede na starost, stopnjo formalne izobrazbe, vrsto oz. 
trajanje zaposlitve itd.)? So po vašem mnenju vse oblike in vsa vsebinska področja tudi 
praktično dostopna vsem zaposlenim? 
Izpraševanec: Kot sem omenila, so usposabljanja predvsem vezana na delo, ki ga posameznik 
opravlja, tako da razlik, ki bi izhajale iz formalne izobrazbe ali starosti ni. Pri zaposlenih za 
določen čas, smo nekoliko bolj previdni pri dražjih usposabljanjih in praviloma sodelavce, ki 
so zaposleni za določen čas, prvo leto vanje ne vključujemo. So pa seveda tudi izjeme. Pri 
zaposlenih za določen čas je kriterij za odobritev izobraževanja finančni, in sicer do 200 €, več 
pa ne. Zakaj bi vlagali vanj, če ni nujno, da bo ostal pri nas. Če pa je potrebno in gre za daljša 
in dražja izobraževanja, pa naredimo pogodbo, da mora po izobraževanju še toliko in toliko 
časa ostat v podjetju, v kolikor ne bi, pa mora vrnit denar, ki ga je podjetje porabilo za njegovo 
izobraževanje. 




Izpraševanec: Na področju komunikacijskih veščin in veščin vodenja ljudi si vsekakor želimo 
več usposabljanja, medtem ko je pri tehnično-strokovnih usposabljanjih količina primerna. 
Izpraševalec: Želimo? So ovira, da se tega izobraževanja ne realizira, omejene finance ali 
kaj drugega? 
Izpraševanec: Do realizacije ne pride, ker poslovodstvo tega ne odobri. Razlogi zakaj pa meni 
niso znani. 
Izpraševalec: Je izobraževanje po vašem mnenju enako dostopno za vse zaposlene? 
Izpraševanec: Ker so usposabljanja ciljno naravnana in izhajajo iz potreb, je logična posledica, 
da so nekatere skupine zaposlenih vključene v usposabljanje pogosteje, kot druge. Proizvodni 
delavci so tako redno vključeni v usposabljanja, ki se nanašajo na varstvo pri delu, in 
usposabljanja, ki potekajo na delovnih mestih, medtem, ko v strokovna usposabljanja običajno 
niso vključeni. 
Izpraševalec: Ali po vašem mnenju obstaja razlika v obsegu izobraževanja med 
skupinami z različno stopnjo dosežene formalne izobrazbe in med starostno različnimi 
skupinami zaposlenih? 
Izpraševanec: Kot sem rekla prej, so usposabljanja predvsem vezana na delo, ki ga posameznik 
opravlja, delno pa tudi na njegove kompetence. Tako da razlik, ki bi izhajale iz formalne 
izobrazbe ali starosti ni. Seveda pa ne vlagamo v ljudi, za katere je predvideno da se bodo v 
kratkem upokojili. 
Izpraševalec: Kateri dejavniki po vašem mnenju najbolj ovirajo zaposlene pri odločitvi 
za izobraževanje? 
Izpraševanec: Najpogosteje je težava v času. Kljub temu, da jih o usposabljanjih pravočasno 
obvestimo, se dogaja, da jim udeležbo preprečijo druge delovne zadolžitve. Sicer pa se v 
izobraževanja, ki npr. niso nujna, ne vključujejo tudi zaradi tega, ker npr. ne čutijo potrebe oz. 
ker to vidijo kot dodatno delo, če je med delovnikom, če je izven delavnika pa itak želijo iti 
samo domov in počivat. To velja predvsem za starejše in proizvodnje delavce. Včasih je ovira 
tudi plačilo oz. čas izvajanja usposabljanja. Nekaj let nazaj je vodja ugotovil, da delavke v 
pisarni ne obvladajo Excela, da delo zato ne poteka optimalno (poteka počasneje, ena drugo 
motijo, ko ugotavljajo stvari itd.) Zato je šel do nadrejenega, če bi se dalo za te delavke 
organizirati tečaj Excela. Dobil je odgovor, da razpoložljivih financ za izobraževanje ni več, 
naj jih on nauči med delovnim časom. Glede na to, da to ni spadalo v obseg njegovih delovnih 
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nalog, je vodja rekel, da lahko, ampak da bi želel za to dobit potem nekaj plačano. Nadrejeni je 
rekel, da to ni mogoče. Vodja se je nato odločil, da zastonj ne bo delal nečesa, kar se od njega 
formalno ne zahteva, in izobraževanja niso speljali. Delavke so pač delale naprej, kot so do 
takrat, pač manj učinkovito. 
Izpraševalec: Koliko % vsega izobraževanja in usposabljanja približno je izvedenega 
interno? 
Izpraševanec: Groba ocena: 90 % vseh ur usposabljanja. 
Izpraševalec: Poteka izobraževanje običajno znotraj ali zunaj delovnega časa? 
Izpraševanec: Usposabljanja se izvajajo praviloma v delovnem času ali na koncu izmene, tako 
da je ena ura v delovnem času, ena pa izven njega. Skušamo naredit tako, da izobraževanja kar 
najmanj vplivajo na normalen delovni proces. Izjema pa so jezikovni tečaji, ki pa v celoti 
potekajo izven delovnega časa. 
Izpraševalec: Se je po vašem mnenju po menjavi lastništva leta 2012, ko je podjetje prešlo 
v roke zasebnemu češkemu gumarskemu holdingu ČGS, na področju izobraževanja 
zaposlenih kaj spremenilo? 
Izpraševanec: Ne. Menjava lastništva na proces usposabljanja ni imela posebnega vpliva. Švedi 
sedaj npr. se zdi, da bodo nekoliko bolj odprti za delo v tujini, če bo kateri izmed delavcev 
izrazil željo, da bi rad določeno obdobje delal v tujini, Čehi pa tega niso omogočali. Bomo 
videli, kaj bo sedaj, ko pridejo Švedi. Zdaj ne vemo nič, kaj naj pričakujemo, tudi direktor 














Izjava o avtorstvu in objavi na spletnih straneh 
 
Spodaj podpisana Jasmina Slapar izjavljam, da je diplomsko delo z naslovom Izobraževanje 
zaposlenih v izbranem podjetju, moje avtorsko delo in da se strinjam z objavo v elektronski 
obliki na spletnih straneh Oddelka za pedagogiko in andragogiko. 
 
Tržič, julij 2016                          Jasmina Slapar 
 
